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Il presente lavoro ha lo scopo di illustrare ciò che dal 2007 in poi, in seguito alla 
“rivoluzione di Apple” nel mercato della telefonia mobile, è accaduto fino ai 
nostri giorni, di analizzare le strategie messe a punto dai vari operatori del settore 
nella competizione, e di come gli equilibri siano cambiati in brevissimo tempo.
Il lavoro è suddiviso in quattro capitoli.
Nel Capitolo 1 si parlerà di teoria, e saranno riportate le informazioni e le basi 
teoriche riguardo la strategia aziendale e riguardo i modelli di analisi che nel 
seguito della trattazione saranno implementati. Si parlerà, nel dettaglio, delle basi 
teoriche riguardo la definizione di strategia aziendale, poi successivamente del 
cosiddetto modello della “competizione allargata”, nel quale verranno illustrati 
nel dettaglio dapprima il modello delle cinque forze competitive di Porter, e 
successivamente cosa sono i raggruppamenti strategici, poi successivamente si 
passerà ad una breve illustrazione del modello della Formula Imprenditoriale, per 
soffermarsi, infine, sulle basi teoriche riguardo le strategie di “attacco al leader” 
e delle strategie di “difesa”.
Nel Capitolo 2, invece, attraverso una moltitudine di dati prelevati da autorevoli 
database, quali Gartner e Datamonitor, ho svolto una dettagliata analisi settoriale, 
fatta anche analizzando la struttura stessa del settore e andando a definire i 
cosiddetti raggruppamenti strategici presenti all’interno della mobile-phone 
industry.
Nel Capitolo 3, previa una breve presentazione delle tre aziende oggetto di 
maggiore analisi all’interno della trattazione, ho analizzato puntigliosamente, 
invece, quella che è la formula competitiva degli operatori, attraverso quindi una 
dettagliata analisi delle risorse e competenze degli stessi, così come del loro 
sistema di prodotto e del sistema competitivo in cui operano, arrivando, infine, a 
dare un giudizio di coerenza e sostenibilità di detta formula.
Nel quarto e ultimo capitolo, infine, si parla di quelle che sono le dinamiche 
competitive, in modo che si capisca come si è arrivati a questa situazione che ha 
5portato Nokia ad avere performance altamente negative ed operatori quali 
Google-Samsung e Apple ad averne di eccellenti.
Volevo concludere questa brevissima introduzione con due parole in memoria di 
colui grazie al quale tutto ciò è iniziato, e, nonostante la sua dipartita, continua 
ancor oggi sempre di più.
Scrivo, infatti, queste poche righe oggi, 6 ottobre 2011, ore 14.27, poco più di 
dodici ore dopo la morte di Steve Jobs. 
Genio, creatività e sregolatezza, uno dei più grandi personaggi dei nostri tempi, il 
visionario per eccellenza, nonché colui che ha scatenato la “rivoluzione” descritta 
nel presente lavoro, colui grazie al quale tutto questo (e non solo) è iniziato e 
continua giorno dopo giorno.
Sicuramente Steve Jobs ci mancherà, ma il ricordo che ci resta di questo grande 
innovatore, che come ha dichiarato Michael Bloomberg, sindaco di New York, è 
stato grande quanto personalità del calibro di Thomas Alva Edison e Albert 
Einstein, è quello della persona che ha rivoluzionato per sempre il nostro modo 
di vivere, che ci ha tolto da quella che mi permetto di definire la “preistoria” 
dell’informazione e della tecnologia e ha dato ben più di una semplice spinta 
verso quello che mi permetto di definire “il futuro”.
Il Presidente degli Stati Uniti Obama ha detto che forse il più bel regalo per Steve 
è stato il fatto che la maggior parte delle persone viventi oggi nel mondo hanno 
saputo della sua morte proprio tramite uno degli innumerevoli apparecchi 
tecnologici che egli ha inventato: Jobs è riuscito nel proprio intento, ha cambiato 
il modo di vivere in un pianeta.
L’incarnazione di quello che gli studiosi di innovazione strategica chiamano 
“DNA dell’innovatore” era Steve Jobs.
Credo che il suo pensiero possa riassumersi con due semplici battute, pronunciate 
a conclusione di quello che è considerato il vero testamento di Steve Jobs, 
pronunciato nel 2005 di fronte a una moltitudine di studenti laureandi, presso 
l’Università di Stanford, studenti che si trovavano proprio nel momento della vita 
in cui mi trovo io: “siate affamati, siate folli”.
Grazie, Steve.
6CAPITOLO 1 – LE STRATEGIE DI “ATTACCO” E “DIFESA”
1.1 La strategia aziendale
Ancor oggi la strategia aziendale intesa nel senso più ampio e generale possibile, 
resta un “territorio parzialmente inesplorato” all’interno dell’attività aziendale, 
nonostante è possibile definire la strategia il “cuore concettuale” dell’attività di 
direzione generale all’interno dell’azienda1.
A partire dal 1911, precisamente un secolo fa, quando presso il prestigioso 
ateneo di Harvard attraverso gli insegnamenti di Business Policy e Business 
History, il concetto di strategia si è evoluto e sviluppato fino ai lavori più recenti 
risalenti ai nostri giorni2; così nel corso di questo secolo si sono affiancati e 
sovrapposti molteplici approcci.
L’approccio di Mintzberg propone come accezioni le “quattro P”, e in base ad 
ogni “P” c’è un differente modello di strategia3:
 strategia come plan (piano);
 strategia come pattern (modello);
 strategia come position (posizione);
 strategia come perspective (prospettiva).
Seguendo la definizione della strategia intesa come piano, sono riscontrabili due 
caratteristiche fondamentali: il fatto di venire delineata in anticipo rispetto alle 
azioni cui si riferisce, e il fatto di essere sviluppata consciamente in vista di un 
determinato obiettivo4 (soprattutto attraverso i cosiddetti “piani strategici”); tale 
concezione di strategia sottende un’idea forse troppo ingegneristica della vita 
aziendale, in cui la strategia viene rappresentata come il sistema articolato di 
decisioni e indicazioni premeditate che consentono il corretto funzionamento 
                                                            
1 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.6
2 Ibidem
3 Mintzberg H., “The Strategy Concept 1: five ps of strategy” in California Management Review, p.30, 
N.1
4 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.8
7della “macchina” aziendale, e proprio per questi motivi descrivere  la strategia 
come piano non è sufficiente, e allora si propone una definizione di strategia 
come modello, cioè come uno schema da seguire mediante una serie di azioni5.
Secondo questa definizione la strategia è “coerenza” dei comportamenti, 
consapevole o meno, ed è quindi in questo caso intesa come un modello, anche 
involontario, che guida i comportamenti e orienta le azioni6.
Anche questa accezione di strategia, però, sembra comunque piuttosto restrittiva, 
visto che non è nient’altro che un modello di azioni, che attribuisce dei tratti 
tipici a diversi tipi di comportamento, che vengono chiamati (a mio avviso 
impropriamente) “strategia”.
La terza accezione, cioè quella di strategia come posizione, indica una 
collocazione dell’azienda nel territorio, in cui la strategia rappresenta la forza 
mediatrice tra organizzazione e ambiente, quindi tra il contesto interno e quello 
esterno, ed esprime il legame fra l’impresa e il suo ambiente7. Tale accezione di 
strategia, dunque, cerca di dare all’azienda una collocazione nell’ambiente 
esterno in cui essa opera.
La quarta accezione di strategia, quella intesa come prospettiva, invece, agisce 
all’interno dell’impresa, nella mente degli “strateghi” stessi8, ed in questo caso la 
strategia è una prospettiva consistente non tanto in una posizione scelta, ma 
soprattutto in una percezione radicata del mondo, che va a definire un 
orientamento strategico di fondo9.
Il concetto di strategia così delineato è comunque parzialmente evocato da 
diversi termini, usati con significati comunque spesso non coincidenti, che 
                                                            
5 Mintzberg H. (1978), “Patterns in Strategy Formation” in Management Science, p.934
6 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.8
7 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.9 e Grant 
R. (2002), Contemporary Strategy Analysis. Concept, techniques, applications, Blackwood, Oxford, p.13
8 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.10
9 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.10 e Coda 
V. (1988), L’orientamento strategico dell’impresa, UTET, Torino, pagg.107 ss. 
8variamente indirizzano l’attenzione su idee, valori e atteggiamenti radicati 
nell’impresa, tra cui è possibile ricordare10:
 la visione dell’impresa, cioè “un progetto ambizioso e a lungo termine, e 
non perfettamente delineato nei dettagli”;
 la missione aziendale, cioè “un enunciato definito in termini ampi e 
duraturi dello scopo che contraddistingue l’impresa, che non solo 
incorpora la filosofia di business della leadership strategica, ma rivela 
anche l’immagine che l’impresa cerca di proiettare”;
 il sistema delle idee dominanti, ossia “le idee che esercitano un’influenza 
decisiva sul modo in cui l’impresa opera e si sviluppa”;
 la cultura aziendale, ovvero “le convinzioni e i valori condivisi che danno 
significato a ciò che i membri di un’organizzazione fanno, e forniscono a 
essi le regole di comportamento all’interno della loro organizzazione”.
Le definizioni di strategia, come si vede, sono disomogenee e discordanti tra di 
loro, ma vanno messi a confronto i principali studi di management per farsi 
un’idea propria in materia. A questo punto direi che è il caso di introdurre il 
pensiero di Michael E. Porter, uno dei più grandi studiosi di management 
strategico a livello planetario.
I suoi lavori principali, che coprono un arco di trent’anni di letteratura aziendale 
riguardo il management strategico, sono un punto di riferimento per qualsiasi 
studioso della materia.
Porter in passato è stato criticato perché il cuore della strategia nello schema di 
riferimento da esso presentato in diversi lavori (1985, 1991) era per lui il 
concetto di posizionamento11. 
Secondo alcuni autori, infatti, tale concetto è fin troppo statico, vista la 
dinamicità dei mercati attuali e il rapido evolversi della tecnologia nel mondo 
moderno12. Altri, pensano che i concorrenti possono replicare qualsiasi posizione 
                                                            
10 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.10
11 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.11
12 Ibidem
9di mercato e che il vantaggio competitivo è, nel migliore dei casi, soltanto una 
condizione temporanea13.
A queste critiche reagisce Porter, con le seguenti affermazioni, criticando 
apertamente la concezione implicita nel modo di intendere la strategia da parte 
del management americano (basata sull’esistenza di una sola posizione 
competitiva ideale nel settore, nel ricorso massiccio all’outsourcing, al fatto che 
il vantaggio competitivo risiede in pochi fattori critici di successo nonché nelle 
risorse critiche e nelle competenze di base, e nel fatto che bisogna reagire 
rapidamente a tutti i mutamenti competitivi e di mercato adottando una struttura 
flessibile che aiuta questa reazione rapida)14:
 l’efficacia operativa non è strategia;
 l’essenza del posizionamento è la scelta di attività diverse da quelle dei 
concorrenti;
 una posizione strategica sostenibile richiede dei trade-off;
 strategia significa creare coerenza tra le varie attività.
Porter dice che l’efficacia operativa non è strategia, visto che efficacia operativa 
identifica l’esecuzione di attività similari meglio di propri concorrenti (essa è 
comprensiva del concetto di efficienza, ma non solo, visto che abbraccia tutte 
quelle procedure che consentono all’impresa di utilizzare meglio i suoi fattori 
produttivi, ad esempio riducendo i difetti dei prodotti o realizzando beni migliori 
in tempi più rapidi), mentre per contro il posizionamento strategico significa 
eseguire attività diverse rispetto a quelle della concorrenza o eseguire attività 
simili ma in modi differenti15.
Quando Porter afferma invece che “l’essenza del posizionamento è la scelta di 
attività diverse da quelle della concorrenza” esso ci dice che una buona strategia 
si basa sull’individuazione di attività uniche, combinando le quali si va a creare 
                                                            
13 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.11 e 
D’Aveni R. A. (1995), Ipercompetizione. Le nuove regole per affrontare la concorrenza dinamica, Il Sole 
24 Ore, Milano
14 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.11 e 
Porter M.E. (1996), “What is Strategy?” in American Business Review
15 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.12
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una posizione unica e vantaggiosa per l’impresa attraverso la predisposizione di 
una serie specifica di attività, visto che non esiste un’unica posizione ideale (se 
teoricamente esistesse basterebbe la raggiungerebbe il competitor che vincerebbe 
la “corsa” che si scatenerebbe per accaparrarsela), e già questa accezione dà una 
prima (seppur parziale) risposta alla domanda “che cos’è la strategia” (sempre 
secondo Micheal E. Porter) 16?
Lo studioso americano, poi, prosegue la sua analisi affermando che la scelta di 
una posizione unica non è comunque sufficiente a garantire un vantaggio 
sostenibile, visto che se questa è valida inevitabilmente la concorrenza cercherà 
di copiarla, e perciò un posizionamento strategico non è sostenibile nel tempo se 
non è accompagnato da scelte di trade-off rispetto ad altre posizioni (tali scelte 
sono inevitabili quando le attività sono incompatibili tra di loro)17.
Secondo Porter le scelte strategiche devono incorporare trade-off per evitare 
incoerenze di immagine o di reputazione, perché le attività stesse originano 
inevitabilmente dei trade-off, e perché se i vertici aziendali scelgono di operare e 
competere in un dato modo piuttosto che in un altro riescono ad indicare così 
facendo con chiarezza le priorità dell’impresa18.
L’errore principale dei manager negli ultimi anni è stato quello di lavorare 
sull’incremento dell’efficacia operativa, ritenendo vantaggioso eliminare i trade 
off, senza rendersi conto che eliminando i trade-off le aziende non possono 
conquistare vantaggi competitivi sostenibili, e sono quindi costrette a correre 
sempre più veloci per rimanere nello stesso punto e non iniziare una caduta 
verticale19.
Secondo Porter, allora, se si torna a rispondere alla fatidica domanda “che cos’è 
la strategia?” si può dire che l’essenza della strategia stessa è scegliere cosa non 
                                                            
16 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.14
17 Ibidem
18 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.15
19 Ibidem
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fare, visto che senza trade-off la strategia non serve più, dato che non è più 
necessario scegliere20.
Quando lo studioso americano, invece, afferma che “strategia significa creare 
coerenza tra le varie attività”, esso ci fa capire che l’azienda va considerata come 
un sistema unitario, e non come un sistema fatto separatamente da “nuclei” di 
competenze, risorse critiche e fattori critici di successo (come peraltro è 
attualmente considerato da molti manager)21. Considerare l’azienda come sistema 
unitario, fa sì che i vantaggi competitivi si sommino, anziché erodersi ed 
eliminarsi, visto che tutto ciò che avviene internamente all’azienda è fatto con 
unità di intenti, poiché è l’activity-system map (il sistema complessivo delle 
attività) che crea il vantaggio competitivo22. Ciò impone, secondo Porter, 
l’accezione per cui strategia significa creare coerenza tra le diverse attività 
dell’azienda, il che è alla base di un vantaggio competitivo duraturo e sostenibile, 
visto che, secondo il pensiero dello Studioso senza coerenza tra le attività non 
esiste una strategia sostenibile23.
Guardando un’impostazione strategica, invece, più prettamente riferibile alla 
scuola italiana, e nello specifico bocconiana, la strategia aziendale è definibile 
come “quel sistema di scelte e di azioni che determina in maniera dinamica il 
posizionamento di equilibrio strutturale e simultaneo dell’azienda a fronte dei 
suoi diversi interlocutori e mercati”24.
Tale definizione abbraccia in larga parte le accezioni possibili di strategia 
definite da Mintzberg, visto che sottolinea l’aspetto di strategia come modello
(“sistema di scelte e azioni”) e di strategia come posizionamento 
(“posizionamento di equilibrio strutturale e simultaneo”. Quest’ultima accezione, 
poi, non è riferibile soltanto ai mercati (o al mercato) di sbocco, ma anche ai 
                                                            
20 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.15 e 
Porter M.E. (1996), “What is strategy?”, in American Business Review
21 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.16
22 Porter M.E. (1996), “What is strategy?”, in American Business Review
23 Ibidem
24 Coda V. (1988), L’orientamento strategico dell’impresa, UTET, Torino, p.24
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diversi mercati di riferimento dell’azienda e ai suoi principali interlocutori non 
commerciali25
Questa definizione si discosta da quella di Porter poiché si riferisce 
all’impostazione che l’impresa dà o vorrebbe dare alla propria attività nella 
ricerca del successo indipendentemente dal fatto che tale successo sia ottenuto26, 
ma si sovrappone, se ci si riflette, alla definizione di strategia porteriana come 
posizione strategica sostenibile che richiede dei trade-off e del fatto che strategia 
significa creare coerenza tra le varie attività, visto che, aggiunge Coda, “la 
strategia è il modello di equilibrio ricercato tra il sistema delle attività e una serie 
di bisogni espressi dai diversi interlocutori e mercati”27.
Nell’ambito della scuola italiana, altro filone di primissima rilevanza assieme a 
quello bocconiano, è quello della scuola pisana che, a partire dagli insegnamenti 
dei due grandi Maestri Giannessi e Bertini, è riuscita a sfornare grandi 
personalità in ambito strategico (tra gli altri vedi Bianchi Martini e Garzella), 
risentendo comunque anche degli influssi di personalità accademiche che fanno 
riferimento al mondo bocconiano (vedi Coda).
L’impostazione accolta dalla scuola pisana fa riflettere: visto che lo scopo 
dell’azienda è identificabile come l’equilibrio economico a valere nel tempo28, è 
chiaro che nella governance aziendale non bisogna guardare a una prospettiva di 
breve tempo.
Quando la politica aziendale, quindi, cioè in pratica la strategia dell’oggi, è 
consapevolmente volta al cambiamento del modello gestionale, ovvero è 
orientata a perseguire un disegno imprenditoriale “del domani” che tende a 
rompere gli equilibri attuali, essa assume i caratteri della strategia29.
                                                            
25 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.21
26 Ibidem
27 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.21 e Coda 
V. (1988), L’orientamento strategico dell’impresa, UTET, Torino 
28 Giannessi E. Appunti di Economia Aziendale, Pisa, p.11
29 Bianchi Martini S. (2008) Introduzione all’analisi strategica dell’azienda, Pisa, p.5
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Così, come la politica aziendale è fondata sull’impostazione strategica attuale, 
ovvero la formula imprenditoriale dell’oggi, la strategia è definibile come la 
formula imprenditoriale che il soggetto economico dell’azienda ha in mente per il 
domani, ovvero l’intento strategico fondato sull’idea di sviluppo30.
Tale intento strategico non s’identifica né in un piano né in un programma, ma in 
un progetto tratteggiato consapevolmente, anche se non minuzioso né 
dettagliatamente definito, circa lo stato futuro desiderato della formula 
imprenditoriale31.
Nell’ambito delle strategie aziendali, passiamo adesso ad esaminare le strategie 
di attacco al leader di settore e quelle di difesa che il soggetto attaccato può 
mettere a punto per schivare i colpi dell’attaccante, strategie che fanno parte della 
dinamica competitiva di settore.
1.2 Il modello della “competizione allargata”
Secondo Porter32 la configurazione strutturale di un dato settore viene a 
dipendere, in ogni momento, dal contemporaneo disporsi delle cosiddette “cinque 
forze competitive”, che vanno a costituire nel loro insieme il cosiddetto sistema 
competitivo33.
La disposizione e l’interazione delle cinque forze competitive determinano 
l’intensità delle dinamiche competitive all’interno di un settore, la sua redditività 
strutturale, misurata dal livello della redditività operativa ottenuto, in media e per 
dati intervalli temporali, dalle imprese che vi operano34.
                                                            
30 Bianchi Martini S. (2008) Introduzione all’analisi strategica dell’azienda, Pisa, p.7
31 Ibidem
32 Porter M.E., (1980) Competitive Strategy. Techniques for analyzing industring and competitors, New 
York pagg.11-39
33 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.118
34 Ibidem
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Le cinque forze competitive del modello porteriano sono35:
 la rivalità tra le imprese concorrenti del settore;
 le minacce derivanti dai potenziali entranti;
 il potere contrattuale esercitato dai clienti;
 il potere contrattuale esercitato dai fornitori;
 le minacce portate dai prodotti sostitutivi.
Tutto quanto descritto è illustrato dettagliatamente nella figura seguente36 messa 
a punto dallo stesso Porter, nella quale vengono riassunti gli elementi 
caratterizzanti ognuna delle cinque forze competitive. 
Fonte: “Competitive Advantage”, Michael E. Porter, 1985, Cap. 1 Pag. 13
                                                            
35 Porter M.E., (1980) Competitive Strategy. Techniques for analyzing industring and competitors, New 
York, pagg. 11-39
36 Porter M.E. (1985), Competitive Advantage, Free Press Edition, New York, p.13
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Per quanto riguarda la forma e l’intensità della rivalità interna, si vede che 
bisogna prendere in considerazione la crescita del settore, la numerosità delle 
imprese presenti, il livello dei costi fissi e la rilevanza delle economie di scala, 
l’eventuale eccesso di capacità produttiva, la dimensione delle barriere all’uscita, 
l’esistenza di costi di conversione per i clienti, il grado di differenziazione nel 
prodotto/servizio offerto, ecc.. Quindi la pressione esercitata dalla rivalità interna 
sulla redditività del settore è determinata dalla configurazione assunta da tali 
elementi.
Per comprendere invece la gravità della minaccia portata dai potenziali entranti
bisogna valutare la dimensione delle barriere all’entrata esistenti e la gravità della 
ritorsione che i nuovi entranti possono attendersi dagli operatori che sono già 
presenti nel settore. Indi bisogna passare in rassegna le diverse barriere da cui il 
settore potrebbe essere protetto, ossia economie di scala, elevato fabbisogno 
finanziario, necessità di un marchio forte, difficoltà di accesso ai canali 
distributivi, ecc., e di comprendere quali tra queste costituiscano un ostacolo 
effettivo all’ingresso di nuovi operatori, e prendere così coscienza delle 
condizioni che potrebbero eliminare o comunque minare l’efficacia di dette 
barriere37.
Nella valutazione del potere contrattuale esercitato dai clienti, l’analisi va fatta 
sui fattori che ne determinano potere contrattuale e sensibilità al prezzo. Come 
indicato nella figura precedente, il potere negoziale degli acquirenti è tanto più 
forte quanto maggiore è la loro concentrazione, misurata in termini relativi 
rispetto alla concentrazione delle imprese presenti nel settore, è tanto più forte 
quanto più bassi sono i costi di riconversione degli acquirenti, è tanto più forte 
quanto più ampia e completa risulta la base informativa disponibile per le 
aziende acquirenti, è tanto più forte quanto più esiste una concreta possibilità che 
i compratori si integrino a monte, sostituendosi così ai loro fornitori, ed infine è 
tanto più forte quanto più gli acquirenti possono fare ricorso a prodotti sostitutivi.
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Parlando invece della sensibilità al prezzo, essa è tanto più elevata quanto più il 
costo del bene acquistato assume un’incidenza rilevante sul totale dei costi delle 
aziende acquirenti; quanto maggiore è il grado di standardizzazione del prodotto 
offerto dalle aziende del settore e quanto minore è la sua influenza sul livello 
quantitativo del sistema di prodotto del compratore ecc..
Il potere contrattuale detenuto dai fornitori dipende dagli stessi fattori che 
determinano dal rapporto intercorrente tra le imprese del settore e il cliente 
finale, e perciò bisogna procedere ad un’analisi analoga a quella compiuta 
riguardo gli acquirenti, considerando separatamente le imprese fornitrici delle 
diverse categorie di input (materie prime, semilavorati, servizi) acquisiti dalle 
imprese del settore.38
Infine, va valutata la pressione esercitata dai prodotti sostitutivi, attraverso 
l’esame del valore/prezzo relativo di tali prodotti, dei costi che l’acquirente 
sopporta per passare dall’uno all’altro prodotto, dalla propensione al 
cambiamento mostrata dalle diverse categorie di acquirenti.
Per far sì poi che l’attività di gestione strategica sia realmente incisiva, bisogna 
procedere a una più approfondita analisi della struttura interna del settore: 
internamente ad un dato settore è possibile individuare gruppi d’imprese che 
seguono strategie simili e che si caratterizzano pertanto per un posizionamento 
analogo, e tali gruppi sono detti raggruppamenti strategici39.
Questo accade in quanto le caratteristiche delle imprese e delle strategie da loro 
seguite influenzano la pressione esercitata dalle cinque forze competitive, 
essendo diversi i rapporti che ogni impresa ha con una di queste cinque diverse 
forze: l’attività della struttura interna del settore permette di focalizzare 
maggiormente i problemi e le priorità che la strategia competitiva deve 
fronteggiare e agevola così, in più modi, l’attività di gestione strategica40.
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Michael E. Porter, dice che 41 “la formulazione della strategia per competere in 
un settore può esser vista come la scelta del raggruppamento all’interno del quale 
operare”; il maggior problema che la strategia competitiva deve infatti affrontare 
è spesso proprio quello del rendere possibile il passaggio dell’ASA da un 
raggruppamento non attrattivo ad uno caratterizzato da superiore redditività 
strutturale42.
Si può altresì affermare anche che la rilevanza assunta dalle diverse forze 
competitive cambia da raggruppamento a raggruppamento, e che i risultati 
reddituali ottenuti da una data ASA devono dapprima essere confrontati con 
quelli ottenuti da altre imprese operanti nel settore e in secondo luogo con quelli 
raggiunti dalle sole imprese appartenenti allo stesso raggruppamento strategico 
dell’impresa che stiamo analizzando43.
Lo studio dei raggruppamenti strategici può essere condotto attraverso la 
costruzione di una o più mappe che ne consentano la visualizzazione grafica; per 
costruire dette mappe dobbiamo individuare le due variabili da porre sugli assi, 
attraverso tre principi che sono44:
 le variabili devono rappresentare le più importanti barriere alla mobilità 
interna;
 le variabili prescelte non devono essere correlate tra loro;
 le variabili devono essere discrete e non continue.
Tali mappe vengono utilizzate proprio perché supportano il processo di analisi 
nella struttura interna del settore agevolando l’individuazione delle principali 
barriere alla mobilità interna, la valutazione dell’attrattività strutturale dei diversi 
raggruppamenti, l’identificazione dei gruppi marginali, la comprensione delle 
dinamiche concorrenziali tra raggruppamenti differenti, la ricostruzione dei 
                                                            
41 Porter M.E., (1980), Competitive Strategy. Techniques for analyzing industring and competitors, New 
York, p.140




percorsi interni, la previsione della più probabile reazione delle imprese 
appartenenti ai diversi raggruppamenti a fronte di determinati eventi45.
1.3 Il modello della Formula Imprenditoriale
Alcuni autori, partendo dai modelli di analisi generali del sistema delle relazioni 
azienda-ambiente (quali ad esempio lo schema del Bertini, il quale comprende i 
sette sottosistemi delle relazioni facenti parte del sottosistema generale 
azienda/ambiente, cioè quelli azienda/fornitori, azienda/clienti, azienda/banche, 
azienda/capitalisti, azienda/lavoratori, azienda/concorrenti e azienda/comunità46) 
hanno cercato di articolare classificazioni con un maggior grado di 
aggregazione47.
Si arriva così a un particolare schema, ovvero quello della Formula 
Imprenditoriale proposto da Vittorio Coda nel 198448.
Tale schema, che costituisce pure un importante strumento diagnostico (visto che 
permette di individuare ed analizzare le variabili componenti il disegno 
imprenditoriale e poterle leggere attraverso una prospettiva sistemica e 
relativamente alle condizioni di successo dell’azienda), è uno schema di 
rappresentazione della strategia in termini di posizionamento nel contesto 
competitivo e nel contesto sociale, che si presta per analizzare, anche in 
prospettiva sistemica, l’idea imprenditoriale attorno alla quale ruota sia la 
business idea (ovvero l’impostazione strategica attuale) sia l’intento strategico 
(ossia l’idea di sviluppo)49.
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Stando al Coda, la Formula Imprenditoriale è la risultante delle scelte di fondo 
riguardo cinque variabili, ossia50:
 i mercati cui è indirizzata la propria offerta, e quindi più in generale il/i 
sistema/i competitivo/i in cui è inserita;
 i prodotti e/o servizi offerti con tutti gli elementi configuranti la “offerta” 
o “sistema di prodotto” dell’impresa, vale a dire; i caratteri materiali del 
prodotto (qualità, gamma, livello tecnologico, affidabilità, ecc.), gli 
elementi immateriali ad esso connessi (quali prestigio, eleganza, salute, 
sicurezza), il servizio collegato al prodotto (velocità e puntualità di 
consegna, assistenza pre e post vendita, application engeenering, ecc.), le 
condizioni più strettamente economiche dello scambio (prezzo, termini e 
modalità di pagamento, condizioni di trasporto, garanzie, assicurazioni, 
ecc.);
 la proposta progettuale che l’impresa in modo più o meno esplicito o 
implicito rivolge alle forze economiche e sociali coinvolte e/o da 
coinvolgere o da associare nella realizzazione della proposta stessa 
(lavoratori, manager, azionisti, creditori, collettività locale, ecc.), offrendo 
determinate prospettive e richiedendo determinati contributi o consensi;
 il sistema degli attori sociali interessati, cui di fatto tale proposta si 
indirizza, con le loro aspettative nei riguardi dell’impresa e il loro potere 
di influire sulla vita della stessa;
 la struttura che consente all’impresa di presentarsi sul mercato con quella 
certa offerta e agli attori sociali con quella certa proposta progettuale.
Tutte queste cinque variabili sono avvinte tra loro in una relazione che le rende 
un’unica Formula Imprenditoriale51.
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Questa formula viene articolata in due sottosistemi esprimenti l’uno il modo di 
essere nell’arena competitiva, l’altro il modo di essere nel contesto sociale52.
Ed è proprio nel primo sottosistema che la nostra analisi si concentrerà, visto che 
il presente lavoro è volto appunto allo studio della dinamica competitiva che si 
sviluppa nell’arena del settore della telefonia mobile.
Si analizzerà, praticamente, quella parte della Formula Imprenditoriale 
identificabile come “formula competitiva”; la qualità di tale formula competitiva 
si misura, in prima battuta, in termini di piena consonanza tra i vantaggi 
concorrenziali del sistema di prodotto, le risorse e competenze distintive della 
struttura dell’azienda e i fattori critici di successo del mercato53.
Un notevole punto di forza della formula competitiva è riconducibile alla 
capacità di fornire uno schema che consente di analizzare unitariamente le 
problematiche del posizionamento competitivo e quelle delle risorse e 
competenze.54
Quindi, l’idea imprenditoriale ruota necessariamente attorno ad una formula 
competitiva, cioè alla business idea che esprime il modo di essere dell’azienda 
nell’attuale contesto competitivo, ma c’è comunque da dire che la sopravvivenza 
e lo sviluppo dell’azienda nel tempo sono strettamente dipendenti, in senso più 
ampio, dal modo in cui questa si rapporta con l’ambiente, e quindi dalla qualità 
delle proposte progettuali che essa offre agli interlocutori sociali, ossia il secondo 
sottosistema, che non è sicuramente meno importante del primo.
Purtroppo spesso non è così semplice esplicare la strategia aziendale e la formula 
imprenditoriale dell’azienda, visto che nella mente degli stessi responsabili della 
governance aziendale queste sono definite in modo confuso55.
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Un enunciato strategico, ossia una descrizione sintetica sì, ma anche sistematica 
dell’idea imprenditoriale e della strategia aziendale che da tale idea discende 
deve basarsi sicuramente sulla preventiva analisi di quattro aspetti, ossia56:
 ambito scelto e ruolo da assumere in esso, cioè il contesto competitivo in 
cui operare e il ruolo che l’azienda intende assolvere in tale contesto;
 elementi di diversità che conferiscono al sistema di prodotto fattori di 
unicità rispetto alle aziende competitrici (il cosiddetto vantaggio 
concorrenziale), e quindi nella definizione delle componenti essenziali 
della strategia è necessario evidenziare quali sono gli elementi di diversità 
del sistema di prodotto (riguardo elementi materiali, immateriali, 
finanziari, ecc.) che conferiscono fonti di vantaggio concorrenziale;
 obiettivi a lungo termine, visto che la strategia, che deve fornire una buona 
forza motivante e un adeguato impatto organizzativo, deve per forza 
essere plasmata riguardo obiettivi a lungo termine;
 logica con la quale l’azienda intende assumere il ruolo che si è data 
perseguendo in modo economico il vantaggio concorrenziale: non è 
quindi sufficiente evidenziare i tre aspetti prima esplicitati, ma anche 
perché l’azienda con la sua struttura, le sue risorse e competenze, i suoi 
processi è (o potrebbe essere) in grado di realizzare, secondo condizioni di 
economicità, quel vantaggio, facendo emergere la logica per effetto della 
quale l’azienda riesce (o dovrebbe riuscire) a realizzare quanto descritto 
nei primi tre punti, cioè perché l’azienda ha (o potrebbe avere) successo.
Ma comunque, è necessario evidenziare con forza che il processo di 
concettualizzazione dell’idea imprenditoriale non può riguardare soltanto 
l’impostazione strategica “dell’oggi”, ma anche essere orientata 
all’impostazione strategica “del domani”, ossia l’intento strategico57.
I manager, quindi, devono necessariamente essere orientati al futuro, non 
possono pensare soltanto a quella che è l’idea dell’oggi, ma necessariamente 
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pensare all’idea del domani, altrimenti perderanno inevitabilmente il 
posizionamento competitivo che hanno nel settore.
Quanto appena descritto, è confermato da Hamel e Prahalad58 , secondo i 
quali  vanno prese in esame i seguenti gruppi di domande da sottoporre a 
manager di aziende i quali, più o meno realisticamente (è facile definire la 
propria azienda leader di mercato, basta soltanto delineare i confini del 
mercato come più si conviene) definiscono la loro azienda “leader di 
mercato”:
OGGI TRA CINQUE-DIECI ANNI
Quali sono oggi i vostri clienti? Quali saranno in futuro i vostri 
clienti?
Attraverso quali canali raggiungete 
oggi i clienti?
Attraverso quali canali raggiungerete 
in futuro i clienti?
Quali sono oggi i vostri concorrenti? Quali saranno in futuro i vostri 
concorrenti?
Su cosa si basa oggi il vostro 
vantaggio competitivo?
Su cosa si baserà in futuro il vostro 
vantaggio competitivo?
Da dove ricavate oggi i vostri 
margini?
Da dove ricaverete in futuro i vostri 
margini?
Quali competenze o capacità vi 
rendono unici oggi?
Quali competenze o capacità vi 
renderanno unici in futuro?
In quali mercati di prodotti finali 
operate oggi?
In quali mercati di prodotti finali 
opererete in futuro?
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Quando i manager, ed è una cosa che capita non di rado, danno risposte vaghe o 
sostanzialmente non troppo diverse da quelle relative alla situazione attuale 
relativamente alla situazione futura, le aziende hanno ben poche possibilità di 
mantenere la loro leadership di mercato. A prescindere dal tipo di mercato nel 
quale un’azienda occupa una posizione dominante, è probabile che la situazione 
cambi nel giro di dieci anni, stando ad Hamel e Prahalad,  visto che non esiste 
una leadership sostenibile e che questa va reinventata in continuazione59.
Quindi la formula competitiva dell’azienda va analizzata seguendo alcuni step60:
1) analisi della struttura, concentrandosi dapprima sulle caratteristiche 
strutturali dell’azienda nei suoi componenti  materiali, immateriali, 
finanziari e umani, per poi approfondire l’analisi delle risorse e 
competenze distintive, ossia quelle risorse che conferiscono requisiti di 
unicità strutturale all’azienda;
2) analisi del sistema di prodotto, concentrandosi sulle caratteristiche 
materiali, immateriali e finanziarie relative al prodotto per poi 
approfondire i requisiti che conferiscono ad esso elementi di diversità, 
ossia il vantaggio concorrenziale rispetto ai propri competitors;
3) studio del sistema competitivo, che si rivolge alle caratteristiche del 
mercato per arrivare all’evidenziazione dei connotati che le aziende 
devono possedere per potere validamente in quel contesto competitivo, 
ovvero quelli che sono i fattori critici di successo del mercato.
Analizzate le tre variabili di cui sopra, bisogna esprimere dapprima un 
giudizio di coerenza della formula competitiva61 nel suo complesso, 
valutando se le caratteristiche della struttura e del sistema di prodotto sono in 
sintonia con i fattori critici di successo del mercato; infine va espresso pure 
un giudizio di sostenibilità62, in termine di attitudine della formula a superare 
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positivamente la prova del tempo e dunque sulla necessità/opportunità di una 
revisione futura della formula attuale stessa.
1.4 Le strategie di” attacco al leader”
Nel realizzare i propri disegni di sviluppo, oppure a seguito dell’ingresso in 
nuovi ambiti competitivi, le imprese prima o poi finiscono nell’attaccare altri 
operatori, nel tentativo di sottrarre loro quote di mercato e opportunità di crescita 
nel futuro63. Si apre, insomma, all’interno dell’ambiente competitivo una vera e 
propria “guerra” tra l’impresa o le imprese che attaccano e l’impresa o le imprese 
che cercano di difendere la loro posizione. 
Possiamo identificare all’interno di questa vera e propria competizione, delle 
strategie definibili come “di attacco” e delle strategie definibili come “di difesa”.
E’ pacifico in materia definire tutte le strategie competitive finalizzate al 
raggiungimento di un tasso di crescita dell’azienda superiore a quello medio di 
mercato come strategie di attacco64. All’interno di queste strategie di attacco, 
però, troviamo delle strategie ancora più complesse, ovvero quelle che tentano di 
intaccare la quota di mercato del leader, al fine di ridurla considerevolmente o 
nel tentativo di scalzarlo dalla posizione di leadership: sono le cosiddette 
strategie di “attacco al leader”65. 
Non di rado nella storia abbiamo visto casi in cui vi siano stati attacchi massicci 
all’impresa leader, di cui peraltro alcuni ben riusciti. Basti pensare all’attacco che 
Canon sferrò (si parla ormai di più di 30 anni fa) a Xerox nel tentativo di 
diventare impresa leader nel settore delle macchine fotocopiatrici, oppure, se 
andiamo ancor più indietro nel tempo, all’attacco sferrato dall’industria 
motociclistica giapponese, e in primis dalla Honda, all’industria motociclistica 
britannica che precedentemente non aveva rivali. Si tratta in ambedue gli esempi 
riportati di attacchi al leader messi in atto intelligentemente, poiché le imprese 
                                                            




che hanno sferrato con successo questi attacchi avevano comunque assemblato 
un sistema di prodotto notevolmente superiore rispetto a quello dei competitor 
che fino a quel momento erano leader indiscussi, ma senz’altro mancava una 
strategia la quale facesse percepire all’insieme dei potenziali clienti che il 
prodotto messo a punto da queste realtà emergenti avesse attributi e qualità 
superiori a quelli delle realtà consolidate del settore. 
Se proprio vogliamo andare, poi, a vedere un caso ancora più recente, questo 
verrà appunto approfondito nel resto della trattazione, in cui sarà appunto 
discusso l’attacco che Nokia, leader del settore della telefonia mobile ormai da 
danni, si è visto sferrare dalla Apple di quel genio di Steve Jobs, dal momento in 
cui questa ha lanciato nel settore della telefonia mobile l’I-phone. 
Nokia, da leader indiscusso, ha visto precipitosamente scendere la sua quota di 
mercato, perdendo tantissimo in termini di competitività e redditività, tutto a 
vantaggio del colosso di Jobs, che nel frattempo invece, relativamente proprio 
alla competitività e alla redditività aveva risultati diametralmente opposti.
Altro esempio di particolare interesse riguarda Nike e Adidas, con quest’ultima 
che è stata detronizzata da Nike nel settore delle “athletic shoes”.
Tornando comunque alle strategie di attacco al leader nello specifico, possiamo 
dire che queste spesso costituiscono un’invitante opportunità, proprio perché il 
leader detiene sovente una quota di mercato elevata, e quella posizione di 
leadership garantisce margini reddituali consistenti; invece, altre volte, attaccare 
il leader risulta essere quasi un obbligo per quell’impresa che, volendo mantenere 
un elevato tasso di crescita in un settore giunto in una avanzata fase di maturità, 
non abbia modo di riuscire a trovare sbocchi alternativi66.
Si pensi, infatti, ad aziende che nel loro portafoglio di risorse e competenze 
distintive, non riescano a trasferire queste ad altri investimenti alternativi, in cui 
sia quindi possibile arrivare al raggiungimento di un vantaggio competitivo. 
L’impresa, in questo caso, potrebbe sì investire in ricerca e sviluppo alla ricerca 
di nuove competenze, ma di sicuro gli resta più facile, e forse anche meno 
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dispendioso, sfruttare al meglio le risorse e competenze possedute per provare ad 
erodere la quota di mercato del leader e iniziare essa stessa la scalata verso la 
leadership. Ciò avviene comunque, anche perché, essere leader di settore è di 
sicuro allettante per l’impresa visto che il leader gode spesso di alcuni vantaggi 
nei confronti di tutti gli altri attori presenti all’interno di un ambito competitivo.
Basti pensare, infatti, che il leader sovente ha migliore reputazione nel settore 
rispetto a tutti gli altri competitor, di sicuro ha maggiore esperienza accumulata, 
riesce meglio a presidiare i mercati più importanti e più redditizi, gode di 
notevoli vantaggi di scala, ha abbondanza di risorse e competenze distintive 
derivanti proprio dalla sua leadership67. 
Visto il conseguimento di tutti questi vantaggi, il leader non è quindi ben 
intenzionato ad abbandonare il mercato su cui esercita il proprio dominio, e 
quindi non va a piegarsi senza porre resistenza alle strategie di attacco messe a 
punto dal competitor di turno. Infatti, come esistono delle strategie di attacco, 
esistono delle strategie definibili “di difesa”, di cui ci occuperemo a breve, dopo 
aver attentamente analizzato le dinamiche delle strategie di attacco al leader. 
Tornando alle strategie di attacco al leader, non è comunque da tutti riuscire ad 
implementarle in maniera corretta. Non è facile, ma credo si sia già capito 
quando si parlava di tutti i vantaggi che ha il leader, attaccare l’impresa che 
detiene la leadership. Bisogna infatti riuscire a capire bene quale è il punto 
debole su cui attaccare, e sapere che il leader comunque sia reagirà, e quindi 
bisogna essere già preparati prima di attaccare a schivare eventuali “colpi” 
sferrati dall’impresa che stiamo attaccando. 
Possiamo dire, quindi, che innanzitutto prima di attaccare il leader, deve valere 
senz’altro la pena sferrare quest’attacco. Non possiamo infatti attaccare, se non 
ne abbiamo le potenzialità e non abbiamo una strategia competitiva finalizzata ad 
affrontare le insidie, le difficoltà e i pericoli di questo tentativo di attacco. 
                                                            
67 Ferrier et al. (1999), “The role of competitive action in market share erosion and industry 
dethronement: a study of industry leader and challengers” in Academy of Managerial Journal, vol. 42, 
p.376, N.4
27
Comunque sia, non è detto che l’attacco che si sferra vada a buon fine, anzi. I 
casi di successo certamente se guardiamo la storia dei vari mercati e settori ci 
sono, ma gli insuccessi sono molto di più.
Possiamo tranquillamente affermare che l’attacco al leader di settore, nonostante 
presenti spesso prospettive totalmente interessanti, che possono portare ad un 
aumento della redditività e della competitività dell’impresa attaccante già nel 
breve termine, sono spesso delle opportunità insidiose e altamente rischiose. Indi, 
qualora ci si voglia cimentare in una simile iniziativa, per nulla facile, bisogna 
procedere alla formulazione di una strategia competitiva finalizzata nello 
specifico ad affrontare le difficoltà proprie di tale tentativo, e a mettere anche 
l’impresa a riparo dal pericolo di un insuccesso68. Pericolo che, peraltro, non è un 
fattore da sottovalutare, visto che non è poi così remoto. 
Certo, in molti settori il leader storico è stato efficacemente detronizzato, e a esso 
sono quindi succeduti in veste di leader nuovi operatori. Si vede quindi 
chiaramente che esiste la possibilità di portare a termine questi attacchi con 
successo. Ma, come dicevamo in precedenza, gli insuccessi sono ancor più 
numerosi, e per le imprese che li hanno conseguiti nello sterile tentativo di 
attaccare il leader, spesso la gravità delle conseguenze da esse sopportate a 
seguito di questi fallimenti, ci costringono ad avere un atteggiamento molto più 
che prudente. Come dicevamo prima, l’attacco al leader non può essere sferrato 
così, da un giorno all’altro, soltanto perché vogliamo diventare leader. Bisogna 
che ci siano determinati e seri presupposti che lo rendono comunque possibile e, 
contemporaneamente, scegliere le linee giuste di attacco, improntando una 
strategia seria e realistica, fondata sulle nostre reali possibilità. Bisogna mettere 
quindi a punto, scelte e azioni basate sulla coerenza e strategicamente coordinate. 
Infatti, con l’espressione “strategie di attacco al leader” possiamo indicare 
“l’insieme di scelte e azioni poste in essere da uno o più operatori nel tentativo di 
annullare il divario che li separa dal leader e di sostituirsi ad esso69”. La battaglia 
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che si scatena, per Poter, quindi, è una battaglia fatta di azioni strategiche, e una 
battaglia che ha il suo presupposto sulle risorse: è una vera e propria “sfida” 
nell’arena competitiva tra le risorse del leader e quella del follower che sta 
cercando di detronizzarlo70.
Sempre secondo l’Autorevole studioso Michel E. Porter, “la regola principale 
della strategia di attacco è quella di non attaccare frontalmente con una strategia 
imitativa, indipendentemente dalle risorse o capacità di resistenza dello 
sfidante71. 
Lo stesso studioso, poi, visto che il fondamento del successo in ogni strategia 
competitiva è dovuto all’esistenza e allo sfruttamento di un vantaggio 
competitivo, che sia di costo o di differenziazione, e che sia posseduto in ambiti 
più o meno ampi, detta tre condizioni che devono verificarsi affinché sia 
possibile mettere a punto un attacco al leader che abbia buone possibilità di 
riuscita:
1) esistenza di un vantaggio competitivo di qualche tipo, nei confronti dello 
sfidante, è la prima condizione che deve essere verificata per poter 
condurre un buon attacco al leader; ciò significa che l’impresa sfidante 
deve mostrare un vantaggio di costo rispetto al leader pur mantenendo 
comunque un sistema di prodotto qualitativamente non lontano rispetto a 
quello del leader che si sta cercando di detronizzare, o altrimenti 
possedere elementi di unicità rispetto al prodotto del concorrente, purché 
questi elementi di unicità siano stati ottenuti sostenendo “extra-cost” (costi 
della differenziazione) complessivamente inferiori al valore che lo 
sfidante è riuscito a creare e a trasmettere alla propria clientela72.
Bisogna, perciò, aver raggiunto, per far sì che ciò accada, livelli di 
produttività superiori non solo rispetto alla media delle altre aziende del 
settore, ma anche rispetto allo stesso leader che si vuole detronizzare73;
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2) vantaggio competitivo detenuto rilevante anche negli ambiti in cui si vuole 
procedere ad attaccare il leader, e non solo nel territorio in cui lo sfidante 
ha già conseguito un relativo dominio del mercato74. Bisogna far sì che lo 
sfidante riesca a trovare una strategia di difficile imitazione perché il 
leader, così facendo, dato che nel mercato ha comunque i vantaggi 
illustrati ad inizio capitolo, potrebbe facilmente annullare il vantaggio 
competitivo dello sfidante in brevissimo tempo. 
Si può affermare che, quando queste due condizioni vanno a verificarsi, è 
possibile iniziare ad implementare una strategia di attacco al leader, e 
iniziare operativamente a sferrare le prime mosse di attacco75. 
Secondo Porter, addirittura, lo sfidante può ottenere vantaggi sia di costo 
che differenziazione qualora il leader non abbia un reale vantaggio 
competitivo, ma abbia la leadership del mercato soltanto grazie a fattori 
derivanti dalla conformazione del settore76, visto che ora il leader è 
bloccato a “metà del guado” così come tutto il settore di appartenenza.
Ma d’altra parte, quando non è così, il vantaggio competitivo si ha 
(sempre che lo si abbia) soltanto o dal punto di vista della differenziazione 
o dal punto di vista dei costi, e ciò verrà utilizzato dallo sfidante per 
concepire maggiori innovazioni strategiche, come ad esempio la 
possibilità di poter ottimizzare la riconfigurazione della propria catena del 
valore77.
Comunque, nella fase iniziale dell’attacco, l’azione dello sfidante è 
pesantemente condizionata dall’atteggiamento del leader e dalla sua 
maggiore o minore prontezza nel cogliere la portata reale dell’attacco e 
nell’approntare una risposta adeguata, e in questa fase lo sfidante deve 
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cercare di cogliere prontamente tutti gli elementi di una possibile lentezza 
o debolezza dello sfidante nel reagire78.
E’ facile intuire come questi punti di debolezza del leader attaccato, siano 
parallelamente punti di forza per lo sfidante. 
Lo sfidante può avviare e sostenere con buon esito un confronto 
competitivo più o meno serrato specie quando il leader non sa cogliere 
cambiamenti di un certo rilievo avvenuti nell’ambiente competitivo (sia 
essi ad esempio imputabili a cambiamenti di tecnologia o a mutamenti dei 
gusti dei clienti), o quando si coglie il fatto che il leader non è disposto a 
rispondere a iniziative di attacco molto decise, ad esempio perché abituato 
a regole del gioco che hanno caratterizzato il settore fino a quel momento, 
o anche perché sottovaluta fortemente lo sfidante ed è convinto che la sua 
leadership sia quasi “eterna”, e perciò sia praticamente impossibile che 
qualcuno lo detronizzi79;
3) capacità di resistenza alla possibile reazione del leader, è la terza e ultima 
condizione posta da Porter per avere buone possibilità di portare a termine 
una strategia di attacco al leader80.
Questi, prima o poi, si renderà senz’altro conto di essere sotto attacco, e 
dovrà quindi valutare la portata di quest’attacco subito.
Facile affermare che, in caso di forte successo inizialmente ottenuto dallo 
sfidante, e in caso di forte crescita di quest’ultimo, si molto probabilmente 
una feroce reazione del leader che si sente messo sotto assedio. 
Ora, una volta che il leader è stato attaccato, e che lo sfidante inizia a mietere 
successi, è a questo punto che il confronto competitivo si fa interessante, poiché 
il leader inizia a cambiare atteggiamento verso lo sfidante, e inizia a porre in atto 
una serie di azioni che, sfruttando i vantaggi comunque ancora detenuti 
(altrimenti il confronto sarebbe già finito, se il leader non possedesse più 
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vantaggi), e cercando di riparare i danni subiti, arrivi a porre rapidamente termine 
all’offensiva dello sfidante81. A questo punto, si va a vedere di “che pasta è fatto” 
lo sfidante, se la sua strategia di attacco è stata messa a punto in maniera 
esemplare, se il proprio vantaggio competitivo è realmente capace di sostenere 
una strategia di attacco, se egli ha le potenzialità di fare il leader, se le proprie 
risorse e competenze gli consentono di tenere testa e continuare a mietere 
successo nel settore dove il leader, il leone ferito, sta cercando di reagire per 
iniziare la sua riscossa. In questa fase, accade spesso che l’impresa attaccante 
non riesce più ad avanzare, e quindi molte volte deve accontentarsi di dover 
consolidare le posizioni acquisite durante l’attacco ma nulla più82. Anzi, questa 
situazione non è poi neppure così negativa, visto che molte volte l’attaccante è 
costretto a retrocedere e lasciare mestamente le posizioni acquisite durante la 
prima fase dell’attacco.
I casi in cui l’azienda invece finisce di tessere la propria trama offensiva, sono 
senz’altro una minoranza.
Comunque, esistono casi in cui vi sono cause che possono frenare la possibile 
ritorsione del leader83:
 costi della reazione particolarmente elevati;
 un vertice aziendale che non si preoccupa della quota ceduta allo sfidante 
poiché orientato verso obiettivi di lungo termine;
 l’esistenza di altre ASA che hanno un peso ben più rilevante nel 
portafoglio di business del soggetto attaccato, che quindi ha subito sì un 
attacco, ma non verso il suo core business o un business particolarmente 
rilevante;
 la presenza di vincoli normativi di qualsivoglia genere che limitino le 
possibilità di risposta;
 leader propenso a rispondere agli attacchi soltanto in forma cavalleresca.
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Secondo l’illustre studioso Micheal E. Porter, l’attacco al leader può essere 
sferrato o insistendo sul suo stesso ambito competitivo, oppure mediante una 
catena del valore configurata in maniera simile o uguale a quella del leader 
stesso84.
A ciò, può giungerci da ausilio, uno schema messo a punto dallo stesso Porter, 
nel quale le variabili da considerare sono l’ambito competitivo e la 
configurazione della catena del valore. 
La figura precedente85 ci fa vedere come può essere impostato l’attacco al leader.
Come si può vedere, le strategie in questione sono comunque tre:
 strategia di pura spesa;
 strategia di ridefinizione;
 strategia di riconfigurazione.
In strategie fondate contemporaneamente sulla ridefinizione e sulla 
riconfigurazione, si hanno invece quando lo sfidante, per sottrarsi a uno scontro 
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frontale col leader, in cui lo sfidante in tutto o in parte va a modificare la catena 
del valore rispetto a quella del leader86.
Comunque, entriamo ora in merito alle tre diverse strategie messe a punto da 
Porter per poter attaccare in maniera efficace il leader.
La strategia della pura spesa implica che lo sfidante attacca frontalmente il 
leader, utilizzando, come si vede dallo schema, una catena del valore pressoché 
analoga rispetto a quella del leader stesso87; trattasi senza ombra di dubbio di una 
strategia molto costosa, visto che per poter sottrarre quote di mercato l’attaccante 
deve fare ampio e massiccio ricorso esclusivamente alle risorse finanziare (già il 
nome “pura spesa” è comunque ampiamente intuitivo). Questo atteggiamento, tra 
l’altro, porta molto raramente a far conseguire al soggetto attaccante i risultati 
attesi dalla strategia, questo perché il leader essendo tale è posto comunque in 
una condizione privilegiata, e perché comunque quasi sicuramente dispone di 
risorse economiche sufficienti per rispondere agli attacchi dell’offensiva sferrata 
dallo sfidante88.
Tramite la strategia fondata invece sulla riconfigurazione il follower attacca 
frontalmente il leader ma, attraverso una riconfigurazione diversa della propria 
catena del valore, andrà quasi sicuramente ad adottare un comportamento 
differente rispetto a quello del leader, cosa che potrebbe mettere quest’ultimo 
comunque in difficoltà, specie se la catena del valore opportunamente 
riconfigurata riesca a far ottenere un significativo vantaggio competitivo allo 
sfidante89.
Secondo Porter90, sono varie le possibilità cui lo sfidante può ricorrere per 
riconfigurare la propria catena del valore. Esse sono: 
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 cambiamenti delle caratteristiche del prodotto, attraverso le quali è 
possibile sferrare l’attacco proponendo un prodotto con performance 
superiori rispetto al leader o che abbia un minor costo ma una qualità 
comunque sia non troppo inferiore rispetto a quello messo appunto 
dall’impresa che si sta cercando di detronizzare;
 ottimizzando le attività lungo la catena del valore, andando a cambiare lo 
svolgimento delle stesse. Ad esempio si potrebbero cercare di 
implementare sistemi di logistica migliori e più efficienti, ottimizzare i 
servizi post vendita, ottimizzare i processi di marketing, ottimizzare la 
gestione degli ordini, riorganizzare e ottimizzare l’organizzazione 
dell’area vendite ecc.;
 cambiare la struttura della catena del valore e operare mutamenti tra i 
collegamenti fra le diverse attività, il che può essere fatto riorganizzando 
sia i processi interni e delle relazioni con gli altri interlocutori sociali, 
come i fornitori, i clienti e i distributori, sia nel caso in cui lo sfidante 
scelga di presidiare, a parità di integrazione verticale, attività diverse da 
quelle in cui il leader ha concentrato le proprie risorse91;
 utilizzando nuovi canali rispetto a quelli impiegati dal leader. Spesso 
l’attacco può essere efficacemente portato a termine proprio perché si è 
“pionieri” nell’utilizzo di un nuovo canale distributivo sconosciuto al 
mercato e tantomeno al leader, canale che può caratterizzarsi per la sua 
minore onerosità o per la capacità di poter raggiungere taluni segmenti di 
mercato altrimenti difficilmente raggiungibili.
Terza strada strategica indicata dallo schema porteriano è quella della 
ridefinizione, nella quale lo sfidante, pur avendo una catena del valore molto 
simile a quella del leader, va a definire diversamente il proprio ambito di 
riferimento. Lo sfidante ha quattro possibilità di ridefinizione dell’ambito, e 
queste possibilità non si autoescludono tra di loro:
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1) lo sfidante può avviare l’offensiva concentrando i propri sforzi su un 
segmento di mercato specifico poco presidiato o per nulla coperto dal 
leader;
2) lo sfidante può mettere a punto la strategia di ridefinizione adottando un 
grado di integrazione verticale rispetto al leader, proprio per evitare uno 
scontro frontale con quest’ultimo;
3) lo sfidante può condurre la propria offensiva in aree geografiche non 
presidiate dal leader;
4) lo sfidante, se è presente in numerosi campi di attività, può sfruttare questa 
propria diversificazione ottenendo un vantaggio inimitabile sia 
condividendo i costi che trasferendo competenze tra le diverse ASA, che 
traendo vantaggio dalla presenza in settori tra di loro complementari92. 
Comunque, nella battaglia che si scatena tra il leader di mercato e lo sfidante, c’è 
sempre un vincitore e sempre un perdente, mai questa battaglia va a finire in 
parità93. Negli ultimi anni è tornata poi in auge la teoria dell’economista austriaco 
Schumpter, che, già nel 1934 affermava la sua teoria della “distruzione 
creativa94” per spiegare la dinamica competitiva e ciò che spinge il second leader 
o comunque lo sfidante in generale ad attaccare il leader. Schumpter dice che “la 
distruzione creativa è un qualcosa di inevitabile per la posizione che detiene il 
leader, poiché prima o poi questi sarà attaccato da un qualche sfidante”. 
Egli descrive la distruzione creativa come una “bufera perenne” generata grazie 
agli straordinari profitti ottenuti dal leader di settore95. E sono proprio questi 
profitti ottenuti dal leader, profitti in molti casi eccellenti, che spingono le altre 
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imprese a cercare di erodere le quote di mercato del leader e di diventare nel 
tempo i nuovi numeri uno96.
Di questo se ne è accorto anche il presidente di Intel Andrew Grove, che ha 
“catturato” l’essenza di quanto affermato quasi ottanta anni fa dal celebre 
economista austriaco: il chairman di Intel, infatti, ha affermato che “il successo 
nel business contiene esso stesso il seme della propria distruzione. Più successo 
tu hai, più gente vuole un pezzo del tuo successo97”.
Di ottimo esempio è proprio il caso di IBM. Tra l’inizio di questo secolo e la fine 
del secolo scorso, IBM era leader del mercato dei personal computer. 
Compaq, però, non stette a guardare e sferrò, sfruttando i propri successi nel 
campo della ricerca e sviluppo, un pesante attacco a IBM, presentando una linea 
innovativa di PC che sfruttavano un processore Pentium: alta qualità a poco 
prezzo98. IBM fu così detronizzata, e rispose eseguendo una lunga serie di azioni 
(inclusa la creazione di una nuova linea di PC, di due nuove linee di computer 
portatili ThinkPad e ben 100 milioni di $ investiti in pubblicità)  competitive nel 
tentativo di riprendersi la propria “poltrona” di numero uno.
Nel frattempo, però, IBM veniva scavalcata anche da Dell, e, visti gli eccezionali 
profitti delle leader Compaq e Dell, nuove compagnie (ad esempio Gobi e Free-
PC) entravano in un settore la cui dinamica competitiva si inaspriva ogni giorno 
sempre di più. La strategia offensiva di questi nuovi competitors, però, si 
dimostrò deleteria: essi, infatti, iniziarono a fare delle promozioni ai clienti, come 
per esempio quella di regalargli il PC a patto che il 20% dello schermo del loro 
PC fosse perennemente stato occupato da spazio pubblicitario o nel caso in cui 
questi avessero firmato un contratto di abbonamento a Internet per 3 anni99. 
In questo caso, però, sia Dell che Compaq si accorsero di star perdendo quote di 
mercato e reagirono tempestivamente: la Dell creando il suo Gigabuys.com, sito 
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internet dove si potevano acquistare più di 30000 prodotti diversi, e Compaq 
creando Shopping.com, uno store online, che divenne partner dei più importanti 
provider di internet100.
Da come penso si sia capito, comunque, la battaglia tra leader è sfidante è nella 
stragrande maggioranza dei casi così: azione e reazione. 
Il tutto, comunque, è riassumibile in quattro precise fasi101: 
1) scoperta e avvio di una nuova azione competitiva;
2) reazione del cliente all’azione competitiva dello sfidante;
3) reazioni del mercato;
4) valutazione delle azioni effettive102.
Ma d’altronde, anche Smith e coloro che con lui hanno prodotto questo testo di 
ispirazione, non contraddicono quel che diceva Micheal E. Porter. Infatti, 
secondo gli Studiosi, ci sono “quattro vie per vincere la battaglia per la 
leadership103, ovvero:
1) essere aggressivi;
2) usare un repertorio di azioni complesso;
3) essere unici e irreplicabili;
4) ritardare al massimo la reazione del leader.
Quindi, anche in questo caso l’approccio porteriano alla detronizzazione del 
leader è senz’altro confermato. In fin dei conti, le linee guida che tutti gli 
Studiosi consigliano sono comunque sia molto simili: certo, andando a informarsi 
in materia è evidente come scalzare dal proprio trono il leader sia molto difficile 
(ma non impossibile, è ovvio), e bisogna essere in una posizione privilegiata 
soltanto per poter tentare questo tipo di approccio.
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Sicuramente, però, un approccio strategico ben strutturato, il possesso di 
competenze e risorse distintive che ci garantiscono un vantaggio competitivo di 
una qualsivoglia natura, la bravura del management dell’impresa attaccante, la 
quale deve comunque sia risultare agli occhi del leader “poco pericolosa”, la 
capacità di chi attacca di attaccare proprio nel punto debole, là dove il leader è 
scoperto e difficilmente può reagire, sono tutti fattori che possono senz’altro 
aiutare nel riuscire in questa difficile impresa.
1.5 Le strategie di “difesa”
Abbiamo finora trattato le strategie di attacco al leader: quindi come provare a 
erodere la quota di mercato di colui che nel mercato stesso la fa da padrone. 
Adesso, invece, credo sia il caso di occuparsi delle strategie che può mettere a 
punto il leader che viene attaccato. 
Certo, perché comunque sia, una volta attaccati, bisogna sapere difendersi, e il 
leader, in quanto tale, ha diverse armi per farlo: l’importante è saperle usare bene 
e sapientemente. 
C’è da dire che la capacità di mettere a punto e realizzare strategie di difesa 
efficaci è a lungo termine vitale per il futuro stesso dell’azienda104; infatti, 
ottenuto un vantaggio competitivo e acquisita una posizione attrattiva, bisogna 
difendere il proprio posizionamento dagli attacchi che, volente o nolente, prima o 
poi arriveranno sia da parte dei concorrenti che da parte dei potenziali entranti105
(farò come Porter, chiamando ambedue, nel corso della trattazione “challenger” 
o, per dirlo all’italiana, sfidanti).
Innanzitutto si può tranquillamente affermare che, anche nella dinamica 
competitiva, la miglior difesa è l’attacco: infatti, avere una valida strategia
offensiva costituisce la prima vera difesa verso i possibili attacchi degli 
sfidanti106.
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La strategia di difesa di un’impresa è costituita da quell’insieme di decisioni e di 
azioni al fine di conservare il vantaggio competitivo, o di aumentarne la 
sostenibilità, a prolungarne la durata nel tempo e a mantenere la posizione di 
leadership occupata con il minor costo possibile107.
La strategia difensiva possiamo dire che mira a minimizzare le potenzialità 
offensive dei challenger, “deviando” i loro minacciosi attacchi portandoli verso 
direzioni poco minacciose per l’impresa o diminuendo la loro intensità108; si ha 
tanto più possibilità di successo quanto più si riesce a disincentivare i concorrenti 
dal portare a termine un attacco, rendendolo poco conveniente economicamente, 
e quando si riesce a influenzare il processo decisionale dello sfidante nel corso 
dell’offensiva, facendolo desistere dal suo disegno offensivo109. E’ quest’ultimo 
il primo obiettivo della strategia di difesa110.
Certo, implementare una corretta strategia difensiva è non meno difficoltoso che 
implementare una corretta strategia di attacco, con la differenza che quando si 
attacca si è sempre consapevoli di quello che (sia che venga fatto bene o che 
venga fatto male) si sta facendo, mentre quando si viene attaccati non sempre ci 
si rende conto tempestivamente di cosa sta succedendo. 
E’ normale, quindi, nei primi tempi in cui si viene attaccati, assistere a una 
contrazione della redditività, che è uno dei primi e forse il più rilevante segnale 
che qualcosa sta accadendo. 
Visto che, quindi, bisogna reagire, e reagire implica dei costi, la validità di una 
corretta strategia difensiva non è misurata attraverso indicatori di redditività a 
breve, che senz’altro non avrebbero riscontro positivo, ma la capacità di una 
strategia difensiva è misurata osservando la sua efficacia nel consentire 
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all’impresa il mantenimento nel lungo periodo di vantaggi e posizioni 
detenute111. 
Come si diceva precedentemente, bisogna accorgersi al più presto di essere sotto 
attacco, visto che un ritardo di questo genere è un altro importante punto a favore 
di chi ci attacca, e ciò lo abbiamo già visto nel precedente paragrafo riguardo le 
strategie di attacco al leader. C’è da dire, quindi, che è necessaria la compresenza 
di una componente di attesa e preparazione nei confronti dell’attacco che altri 
potrebbero sferrarci, e di una componente di reattività che si manifesta quando 
l’attacco prende forma e lo sfidante si manifesta come tale112.
Quindi, la strategia di difesa, non è una strategia di difesa pura, così proprio 
come accade in ambito militare: la strategia di difesa deve contenere elementi 
offensivi, attraverso un uso combinato di strategie difensive e offensive 
sapientemente combinate113, visto che le strategie difensive non vanno adottate 
quando un competitor sferra una mossa isolata, ma quando si è sotto un vero e 
proprio attacco strategicamente preparato da colui che vorrebbe detenere la 
leadership114.
Una volta che, quindi, ci rendiamo conto di essere sotto assedio, bisogna 
realizzare una strategia di difesa valida, che permetta di respingere l’attacco in 
maniera ottimale.
Due sono le forme di comportamento che le imprese devono adottare: 
1) la dissuasione115, che rappresenta tutto l’insieme di azioni e scelte 
realizzate nell’attesa che lo sfidante sferri l’offensiva. Questo è il 
comportamento meno costoso, e spesso quello preferibile di difesa. Viene 
utilizzata la fase di attesa nel tentativo di disincentivare il challenger, e 
adottare misure difensive comunque non specifiche, visto che non si 
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conosce approfonditamente lo sfidante. Importante in questo ambito è il 
fattore tempo: infatti, visto che è impensabile (troppi costi sicuramente, e 
comunque sia qualche ambito resterebbe sicuramente scoperto) 
organizzare una difesa su tutti i fronti, bisogna cercare di individuare in 
anticipo sia i potenziali attaccanti che poter provare a immaginare le 
mosse che essi metteranno in atto per sottrarci quote di mercato. Bisogna, 
quindi, investire molto tempo per formare le risorse manageriali presenti 
nell’azienda facendogli sviluppare un’adeguata conoscenza delle barriere 
già presenti, che sono una naturale “fortificazione” della posizione 
ottenuta, delle caratteristiche dei potenziali attaccanti e dei fronti che i 
potenziali attaccanti stessi potrebbero scegliere. Così, forse, l’attacco potrà 
essere bloccato ancor prima che esso venga sferrato;
2) la reazione116, che avviene quando la strategia di dissuasione 
evidentemente non ha ben funzionato, oppure quando non è più opportuno 
stare ad avere atteggiamenti dissuasivi tali da annullare le minacce 
offensive, poiché questi avrebbero notevoli costi. Reagendo bisogna 
cercare di far letteralmente cambiare idea allo sfidante, cercandolo di 
convincere che è meglio per lui che lasci perdere a proseguire l’attacco, 
visto che non ne ha convenienza alcuna. Sicuramente l’efficacia della 
reazione è maggiore rispetto a quella della dissuasione, ma sono, come si 
capisce facilmente, maggiori anche i costi per implementare una buona 
strategia difensiva basata sulla reazione. Il vantaggio che si ha rispetto alla 
fase di dissuasione è che, implementando una strategia di reazione 
possiamo farlo in base alle caratteristiche che lo sfidante possiede, visto 
che ora sappiamo chi è. Importanti, poi, sono i cosiddetti “principi-guida” 
da seguire per massimizzare il risultato di questa strategia, tra i quali 
possiamo identificare particolarmente questi117:
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 innanzitutto la reazione deve essere tempestiva, senza mai 
sottovalutare le iniziative altrui. Solitamente più è forte l’intensità 
della reazione percepita dall’attaccante durante le prime fasi 
dell’attacco, tanto più è alta la probabilità che esso sia disponibile a 
mutare la propria strategia (e questo avviene sia perché nello 
sfidante non si è ancora formato un convincimento profondo sia la 
maggiore o minore convenienza dell’operazione, sia perché minori 
sono di solito i costi della ritirata);
 le reazioni difensive vanno tarate in base ad obiettivi e ragioni che 
specificamente guidano e motivano chi attacca;
 la reazione deve ricercare oltre all’arresto dell’offensiva anche la 
sua deviazione verso aree meno minacciose per l’impresa;
 non bisogna pensare solo a difendere la propria posizione, bensì a 
cercare addirittura di migliorarla rispetto a come era prima,  
facendo sì che la strategia difensiva contemporaneamente sia anche 
offensiva;
 la reazione ad un attacco sferrato mediante la leva del prezzo va 
svolta con estrema attenzione, attraverso forme di risposta che non 
compromettono l’equilibrio a lungo termine di chi difende.
Secondo Micheal E. Porter118 sia la dissuasione che la reazione sono fondate 
sull’utilizzo combinato di strumenti e azioni difensive, che raggruppa in tre tipi, 
ovvero:
1) la costruzione di barriere, che sono influenzate dal leader, cioè il soggetto 
che ora si sta difendendo. In molte aziende, il livello di spesa in 
pubblicità, la capacità degli impianti, la forza vendite, e tante altre 
capacità sono necessarie per svolgere quel business con efficienza. Si 
possono, perciò, costruire queste barriere bloccando l’accesso ai canali 
distributivi tramite la concessione di accordi di esclusiva coi fornitori o la 
concessione di condizioni molto favorevoli, oppure difendendo il know-
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how esclusivo dell’impresa in più modi, o incrementando i costi dei test e 
della sperimentazione per l’attaccante o per il potenziale entrante ecc119.;
2) l’incremento del livello di ritorsione previsto e praticato, ad esempio 
ottenuto accrescendo nella percezione dell’attaccante la probabilità e il 
grado di severità della ritorsione attesa, incrementando il livello di risorse 
per avere una severa ritorsione verso l’attaccante, far annunciare ai top 
manager l’intenzione di difendere con le unghie e con i denti il tasso di 
mercato dell’impresa, far dichiarare che quel business è importante per 
l’impresa e quindi cercare di disincentivare lo sfidante ad attaccarci ecc.;
3) ridurre gli incentivi ad attaccare, cercando di modificare la percezione dei 
livelli di profitto reali o percepiti del settore, del raggruppamento 
strategico o dell’impresa, comprimendoli. 
Quindi, il lavoro dell’impresa nel disincentivare il leader dall’attaccare, è 
notevole, e basato anche di molto sull’aspetto “psicologico”. Certo è, che una 
buona strategia difensiva deve in fondo, come comunque si è già visto, essere in 
fin dei conti offensiva, visto che per ben difendersi bisogna saper bene attaccare. 
Gli strumenti e le azioni utilizzabili dall’azienda per poter attaccare, però, devono 
essere utilizzati tramite alcuni criteri che devono guidare l’impresa. Tra i criteri 
più importanti, messi in luce da Porter120, possiamo identificare questi:
 la rilevanza per il cliente. Bisogna far sì che gli strumenti di difesa 
utilizzati abbiano un positivo impatto sul nostro cliente, contribuendo alla 
sua fidelizzazione o accrescendo il valore da esso percepito;
 le asimmetrie tra i costi. Bisogna far sì che il leader attaccato riesca a 
sfruttare al meglio queste asimmetrie che si hanno tra i suoi costi e quelli 
dell’attaccante. Bisogna quindi, secondo l’esimio Studioso, cercare 
l’opzione che massimizza l’asimmetria di costi tra il difensore e 
l’attaccante, e quindi va a peggiorare la posizione relativa all’attaccante in 
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termini di costo, riducendo le possibilità che esso riesca a disporre di un 
qualsivoglia vantaggio competitivo nei confronti del difensore;
 la durata dell’effetto prodotto. Può, infatti, non risultare conveniente il 
ricorso a quelle azioni e quegli strumenti che, per non perdere 
immediatamente efficacia, costringono a continui reinvestimenti;
 la chiarezza del messaggio trasmesso. E’ indispensabile che le azioni 
difensive risultino chiare agli occhi dell’attaccante, avendo così un effetto 
dissuasivo e impattando contemporaneamente sugli obiettivi dello 
sfidante, distogliendolo dal continuare il proprio disegno;
 i comportamenti difensivi devono essere credibili. Comportamenti 
difensivi poco credibili, come azioni dissuasive poco convincenti e 
minacce di ritorsioni non praticabili non possono influenzare il processo 
decisionale dell’attaccante;
 i comportamenti difensivi devono avere un impatto negativo sugli 
obiettivi dell’attaccante. L’azienda deve scegliere le azioni difensive che 
hanno un impatto misurabile e deleterio sulle ambizioni dell’attaccante e 
del potenziale attaccante dell’impresa;
 far sì che i comportamenti difensivi siano adottati dalle altre imprese 
eventualmente attaccate. L’unione fa la forza, perciò la strategia difensiva 
massimizzerà il suo impatto (nel caso in cui l’impresa attaccante sia una 
nuova entrante) quando essa sarà adottata dalle altre imprese già presenti 
nel mercato.
Certo, nessuna strategia difensiva potrà, però, chiudere definitivamente il 
confronto competitivo con gli altri concorrenti, a meno che non si venga a creare 
una situazione di monopolio imposto per legge dallo Stato, cosa peraltro al 
giorno d’oggi assai remota. L’impresa, nel corso della sua vita, proprio perché 
entità che crea valore, sarà sempre attaccata da altri soggetti che cercheranno di 
erodere la sua posizione competitiva, vuoi che siano soggetti già presenti nel 
settore (o nei settori) di appartenenza, vuoi che siano imprese nuove entranti. 
Certo è che, nel caso di imprese nuove entranti, nell’implementare una strategia 
difensiva si può avere anche l’appoggio delle altre imprese già presenti nel 
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settore, visto che la nuova entrante non sottrarrà quote di mercato soltanto al 
leader, bensì a tutte le imprese che si trovano già ad operare. Quindi in quel caso, 
la strategia difensiva sarà probabilmente improntata su un’azione combinata tra 
tutte le forze già presenti nel settore, e nella stragrande maggioranza dei casi 
l’impresa nuova entrante soccomberà. Ma tornando a noi, possiamo dire, quindi, 
che la difesa delle posizioni raggiunte deve essere concepita dinamicamente e 
non staticamente, e può opportunamente essere realizzata tramite il ricorso a 
strategie incrementali121. 
Quindi il mantenimento del divario che c’è va affidato soprattutto al continuo 
sviluppo di nuovi vantaggi competitivi e alla frequente introduzione di 
innovazioni incrementali che prevengano e vanifichino gli sforzi emulativi 
compiuti dagli attaccanti, attraverso la dotazione da parte dell’impresa di un 
sistema di monitoraggio dei propri concorrenti particolarmente efficace, 
interrogandosi di continuo sulle mosse che essi potrebbero mettere in atto per 
eliminare il vantaggio detenuto dall’impresa in questione ed esplorando 
sistematicamente le possibilità di miglioramento esistenti in ogni area 
aziendale122.
In tal caso, l’impresa non si limiterà nell’implementazione di strategie difensive 
che si contraddistinguono per la costruzione di barriere e per il prodursi di 
reazioni mirate sugli attaccanti, ma anche per la ricerca continua di 
innovazione123. Diventa, in tal caso, fondamentale lo sviluppo di nuove risorse e 
competenze, visto che la strategia difensiva adottata dall’impresa è comunque 
una strategia in fin dei conti offensiva, basata sullo sviluppo, e quindi su una 
serie di azioni concrete di breve periodo messe a supporto di una visione di lungo 
periodo opportunamente identificata.
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CAPITOLO 2 – ANALISI DELLA MOBILE-PHONE INDUSTRY
Il settore della telefonia mobile ha avuto il suo “boom” tra l’inizio e la metà degli 
anni ’90, quando iniziarono massicciamente a diffondersi nella popolazione i 
telefonini cellulari, e possiamo dire, però, che il settore della telefonia mobile è 
sempre in continua espansione e in continua evoluzione, visto che, nel giro di 
neppure venti anni si è passati da modelli pionieristici, i quali permettevano solo 
ed esclusivamente di effettuare chiamate e di pagare la propria tariffa in bolletta, 
agli odierni smartphone che hanno funzionalità molto più simili a quelle di un 
tablet PC non che a un telefono cellulare di vecchia generazione.
All’interno delle dinamiche di settore, le aziende che stiamo analizzando, Nokia, 
Apple e Samsung, hanno una storia ben diversa l’una dall’altra.
Stiamo, infatti, parlando rispettivamente del leader mondiale storico di settore, 
visto che la Nokia lo ha indiscutibilmente dominato per ben dieci anni (dal 1998 
al 2008 circa, nonostante sia ancora leader del settore della telefonia mobile se 
considerato nella sua interezza), dell’impresa che ha rivoluzionato il settore, visto 
che Apple, da quando ha “scombussolato” il settore della telefonia mobile, 
lanciando nel 2007 il suo primo modello di iPhone, non solo è riuscita a 
penetrare agevolmente all’interno di questo settore precedentemente non di sua 
pertinenza, ma anche ad assicurarsi ingenti profitti derivanti dalla vendita di 
questo suo prodotto, e infine parliamo dell’attuale second leader del settore della 
telefonia mobile, nonché di quella che, successivamente alla partnership con 
Google è praticamente leader del comparto smartphone, la Samsung.
2.1 Disamina dei dati di settore
Passiamo ora, concretamente, ad esaminare un po’ di dati relativi alle vendite di 
telefonini cellulari negli ultimi anni.
Nel terzo quarto del 2010 (praticamente al 30 settembre) le vendite di telefonini 
cellulari a livello mondiale erano stimabili in 417 milioni di unità (il 35% in più 
rispetto a quelle dello stesso periodo dell’anno precedente), e per quanto riguarda 
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gli smartphone, le vendite nel terzo quarto del 2010 erano incrementate del 96% 
in più rispetto a quelle dello stesso periodo dell’annata precedente, e gli stessi 
smartphone rappresentavano quasi il 20% del totale dei telefoni cellulari 
venduti124.
Risultati, secondo i responsabili di Gartner, molto positivi, visto che, secondo il 
vice presidente della sezione ricerca della stessa società Carolina Milanesi, “si 
tratta del terzo incremento consecutivo a doppia cifra riguardo la quota vendite 
complessiva di anno in anno, il che dimostra che la domanda riguardo la 
telefonia mobile è sana”. E ancora aggiunge la stessa Milanesi che “Apple e 
Android stanno avendo un record nelle vendite degli smartphone, e che la quota 
di mercato della società di Cupertino in Nord America ha sorpassato Research in 
Motion (RIM), arrivando a essere seconda soltanto dietro ad Android (ossia la 
piattaforma messa a punto da Google, utilizzata principalmente per gli 
smartphone a marchio Samsung)125”.
Comunque, sebbene le tre grandi compagnie storiche (Nokia, Samsung e LG) 
mantengono le proprie posizioni nel terzo trimestre del 2010, si può notare che 
esse hanno avuto un brusco calo in termini di quota di mercato, mentre Apple si 
afferma come quarta compagnia in assoluto arrivando a sorpassare RIM, come 
illustrato dalla tabella successiva, mentre Motorola, second leader storico di 
settore è oggigiorno divenuto un competitor marginale, ma gli scenari futuri 
potrebbero rilanciare totalmente la compagnia americana che, dopo essere stata 
acquisita nell’estate 2011 da Google, ossia dagli sviluppatori di Android, sarà 
sicuramente rilanciata e diverrà sicura protagonista degli scenari competitivi del 
futuro prossimo. Si veda, comunque, nella pagina seguente, la tabella che illustra 
le oscillazioni delle quote di mercato degli operatori all’interno del settore della 
telefonia mobile preso nella sua interezza tra il 2009 e il 2010126.
                                                            















Nokia 117,461.0 28.2                 113,466.2 36.7
Samsung 71,671.8 17.2 60,627.7 19.6
LG 27,478.7 6.6 31,901.4 10.3
Apple 13,484.4 3.2 7,040.4 2.3
Research In Motion 11,908.3 2.9 8,522.7 2.8
Sony Ericsson 10,346.5 2.5 13,409.5 4.3
Motorola 8,961.4 2.1 13,912.8 4.5
HTC 6,494.3 1.6 2,659.5 0.9
ZTE 6,003.6 1.4 4,143.7 1.3
Huawei 
Technologies 5,478.1 1.3 3,339.7 1.1
Others 137,797.6 33.0 49,871.1 16.1
Total 417,085.7 100.0 308,894.7 100.0
Fonte: Gartner (2010)
Il calo più brusco, come già affermato nel primo capitolo del presente lavoro, è 
stato comunque quello di Nokia, la quale, non investendo adeguatamente in 
ricerca e sviluppo, ha lasciato che i propri prodotti fossero poveri di componenti 
aggiuntivi che le tendenze di mercato attuale fanno ritenere comunque 
fondamentali per l’implementazione di un buon prodotto, quali ad esempio un 
buon display e una buona fotocamera, visto che la società di Espoo ha 
notevolmente risparmiato sul miglioramento di questi dispositivi127.
Anche se le vendite in senso assoluto, infatti, sono aumentate, passando dai circa 
113 milioni del terzo trimestre del 2009 ai 117 milioni del terzo trimestre
2010,c’è da dire che a livello assoluto, essendo le vendite complessive di telefoni 
cellulari aumentate vertiginosamente (sono passate dai 308 milioni circa del 2009 
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ai 417 milioni del 2010), la quota di mercato di Nokia si è ridotta dell’8,5%, così 
come bruschi cali (anche se non paragonabili a quelli della società finlandese) in 
termini di quota di mercato li hanno avuti anche Samsung e LG.
Proprio comunque per la già citata mancanza di componenti aggiuntivi di livello 
superiore, molti consumatori abituali di Nokia, fidelizzati nel tempo, sono 
stavolta passati ad acquistare prodotti concorrenti che, nonostante il maggior 
costo, avevano comunque quegli attributi aggiuntivi che essi cercavano, cosa che 
Nokia non poteva di certo offrirgli128.
Certo, Samsung come Nokia è riuscita comunque ad incrementare il numero di 
pezzi venduti, anche se a livello di quota di mercato relativa ha anch’essa subìto 
una discreta perdita, pari al 2,4%. Nonostante ciò, comunque, Samsung è riuscita 
ad incrementare il suo tasso di vendita relativo ai soli smartphone del 10% nel 
terzo trimestre del 2010, soprattutto grazie alle vendite di cellulari con tecnologia 
Android, prodotta da Google, (pari a quasi 7 milioni di pezzi), cosa che ha fatto 
di Samsung la prima società al mondo in termini di vendita di smartphone con 
tecnologia Android129.
Riguardo LG, invece, il calo è stato davvero brusco sia in termini di quota di 
mercato, dove c’è stata una flessione del 3,7% nel terzo trimestre 2010 rispetto 
all’anno precedente, sia in termini assoluti, con una contrazione delle vendite pari 
a circa 4 milioni e mezzo di pezzi. Ciò è dovuto al fatto che LG non ha investito 
massicciamente negli smartphone, continuando a investire nell’attributo 
dell’eleganza dei propri prodotti che l’avevano caratterizzata nel corso degli anni, 
130. 
LG è andata a puntare, quindi, più sul settore delle televisioni al plasma rispetto a 
quello dello sviluppo di una tecnologia smartphone all’avanguardia131.
In un mercato maturo come quello attuale, che cerca più che altro prodotti ad alto 
tasso di tecnologia come gli smartphone piuttosto che belli da vedere ma a ridotto 
                                                            





tasso di tecnologia, questo si è rivelato un punto debole della strategia adottata 
dalla società sudcoreana, che non ha considerato gli smartphone una propria 
priorità,  non rendendosi conto che i gusti dei consumatori andavano spostandosi 
in quel senso. Si è continuato ad investire nel design dei prodotti, piuttosto che 
nell’implementazione di tecnologie hardware e software all’avanguardia, e si è 
puntato a continuare a vendere un prodotto a prezzo ribassato, e a puntare su una 
strategia di leadership di costo che evidentemente negli ultimi tempi non ha dato 
i risultati che erano stati ottenuti in passato132. A ciò, quindi, si imputa 
maggiormente la contrazione dei volumi di vendita di LG (con conseguente 
ricaduta negativa in termini di quota di mercato relativa).
Riguardo Apple, invece, la sua performance è stata alquanto stellare nel periodo 
esaminato dalla tabella precedente, visto che ha fatto registrare ben 13 milioni e 
mezzo di vendite complessive (tutte relative agli smartphone, logicamente, come 
verificabile anche nella tabella successiva). Apple ha ragionato in maniera 
diametralmente opposta rispetto ad LG, investendo meno sul design ma 
massicciamente nell’implementazione di una tecnologia hardware e software 
all’avanguardia (come detto già ampiamente nei primi due capitoli, gli iOS della 
Apple sono praticamente computer che svolgono funzioni di telefoni cellulari, e 
non viceversa), andando ad utilizzare il suo portafoglio di risorse e competenze 
distintive che ha nel campo dei personal computer per migliorare anno dopo anno 
un prodotto che dal 2007 (anno della sua creazione) ha completamente sconvolto 
il settore della telefonia mobile. L’iPhone è venduto in circa 90 Paesi, e le 
vendite del terzo trimestre del 2010 rispetto a quelle dello stesso periodo del 
2009, in Europa, in Giappone e nel resto dell’Asia sono praticamente 
raddoppiate, e le vendite massicce effettuate in Europa Occidentale, fanno della 
società di Cupertino il terzo brand in quest’area133. L’arrivo dell’iPhone 4 
permette ad Apple di scalzare RIM al quarto posto in classifica in termini di 
quota vendite di telefoni cellulari.
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Se passiamo, invece, al più ristretto comparto relativo ai soli smartphone, che 
nella tabella sottostante sono stati classificati in base al sistema operativo 
utilizzato, vediamo che le vendite sono aumentate nel terzo trimestre del 2010 del 
100% rispetto all’anno precedente, raddoppiando infatti da 40 milioni di pezzi 
ad 80134, come evidenziato dalla tabella in basso.
Table 2











Symbian 29,480.1 36.6 18,314.8 44.6
Android 20,500.0 25.5 1,424.5 3.5
iOS 13,484.4 16.7 7,040.4 17.1
Research In Motion 11,908.3 14.8 8,522.7 20.7
Microsoft Windows 
Mobile
2,247.9 2.8 3,259.9 7.9
Linux 1,697.1 2.1 1,918.5 4.7
Other OS 1,214.8 1.5 612.5 1.5
Total 80,532.6 100.0 41,093.3 100.0
Fonte: Gartner (Novembre 2010)
Si nota subito che il balzo in avanti più notevole che si è registrato è quello dei 
sistemi operativi Android, che passano da una quota di mercato del 3,5% ad una 
quota del 25,5%, arrivando ad avere un incremento di quota di mercato relativa 
del 22% in un solo anno, ed incrementando la vendita assoluta di smartphone di 
ben 19 milioni e mezzo di pezzi rispetto allo stesso periodo del 2009, passando 
da circa 1 milione e mezzo di pezzi venduti alla bellezza di 20 milioni e mezzo di 
pezzi venduti nel terzo trimestre del 2010. Molto di questo successo è dovuto alla 
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Samsung, che ha lanciato delle piattaforme quali Galaxy S che, dotate di 
notevole tecnologia e praticità d’uso, nonché di opzioni di personalizzazione 
molto avanzate, hanno incrementato in maniera più che esponenziale le vendite 
di smarphone dotati di sistemi operativi Android nel giro di soltanto 12 mesi135. 
La forza di Android sta nel fatto di riuscire a proporre prodotti per tutte le tasche 
(vedi la linea Orange lanciata da ZTE nel mercato britannico, lanciata sotto le 
100 sterline136).
D’altra parte, però, la leadership resta quella di Symbian, prodotto da Nokia, che 
incrementa la quota vendite assoluta di 11 milioni di pezzi circa, pur facendo, 
però, registrare una consistente perdita in termini di quota di mercato relativa, 
pari all’8%, derivante logicamente dal fatto che Android ha moltiplicato per 7 la 
quota di mercato detenuta l’anno precedente. Certo, la forza del prodotto di 
Nokia era dovuta al fatto che questi era il più veloce nell’aggiornarsi, nello 
scaricare le applicazioni aggiuntive, e anche per la capacità di scegliere tra una 
vasta gamma di design e colorazioni diverse, anche se il bassissimo costo di 
Android ha portato a una contrazione in termini di quota di mercato relativa per il 
Symbian, così come l’avanzare della tecnologia degli iPhone e un rapporto 
qualità-prezzo sostanzialmente migliore del prodotto della casa di Cupertino. E, 
come si vedrà più avanti nella trattazione, negli ultimi due capitoli, le vendite nel 
corso dell’anno 2011 sono crollate precipitosamente.
Anche Apple ha avuto una perdita, seppur leggera (0,4%) in termini di quota di 
mercato relativa, dovuta sempre “all’esplosione” di Android, seppur 
incrementando le vendite di 6 milioni e mezzo di pezzi rispetto al terzo trimestre
del 2009. Quest’aumento sostanzioso delle vendite in termini assoluti è 
sicuramente imputabile “all’effetto iPhone 4”, e al continuo aggiornamento e 
miglioramento dei negozi virtuali di Apple, gli iTunes e gli App Store. 
Impressionante è la crescita nel settore della multinazionale di Cupertino, che nel 
mercato nordamericano degli smartphone in termini di tasso di vendita relativi 
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agli smartphone ha sorpassato RIM, piazzandosi al secondo posto dietro 
Android, e nel mercato europeo continua a registrare aumenti a doppia cifra in 
termini di quota vendite rapportata all’anno precedente ormai da diversi anni, 
facendo sì che Apple è ormai il terzo operatore in termine di vendite complessive 
di dispositivi dietro a Nokia e Samsung137.
Abbiamo visto, quindi, l’impatto che l’avvento di Apple e quindi degli OS ha 
avuto nel settore che stiamo analizzando: semplicemente devastante.
Direi ora che è il caso di fare una breve analisi di mercato degli ultimi anni 
riguardo le grandi compagnie “storiche” operanti nel settore, ovvero Nokia, LG 
Electronics e Samsung.
Nel 2009 il valore complessivo del mercato della telefonia mobile era stimabile 
in 95,8 miliardi di $, contro i 99,4 miliardi di $ del 2008138: sembrerebbe una 
contraddizione rispetto a quanto affermato prima, cioè al fatto che il mercato fa 
registrare punte di crescita a due cifre. Invece, basti pensare al fatto che, 
essendoci stata in quel periodo l’”esplosione” degli smartphone, questo ha 
semplicemente fatto abbassare il prezzo degli altri telefoni cellulari, cosa che ha 
contratto il valore complessivo del mercato della telefonia mobile.
A supporto di questa mia tesi, infatti, Datamonitor analizza dettagliatamente il 
volume del mercato dei telefoni cellulari, il quale è di circa 670 milioni di unità 
nel 2005, di circa 820 milioni nel 2006, di circa 950 milioni nel 2007, di circa 
980 milioni nel 2008 e di più di un miliardo di pezzi nel 2009: quindi, non c’è 
stata contrazione nel volume di vendite, anzi queste sono sempre aumentate ad 
un tasso di crescita che varia dal 23%, in cui sono cresciute nel 2006 rispetto al 
2005, al 2,5 % in cui sono cresciute nel 2009 rispetto al 2008139.
Andando ad analizzare il profitto delle aziende storiche presenti nel settore, ciò 
che giunge subito agli occhi è, a partire dal 2007, un brusco calo di Nokia 
riguardo il margine di profitto, che, dal 10,5% del 2005 e 2006, ha un ottimo 
                                                            




incremento nel 2007, passando al 14,1%, per poi ridursi (guarda caso dopo 
l’avvento dei iPhone) al 7,9% nel 2008 e addirittura soltanto al 2,2% nel 2009140. 
Questo dato è allarmate così come quello riguardo il tasso di variazione dei ricavi
rispetto all’anno precedente riferito alla società di Espoo: nel 2005 era del 16,4%, 
nel 2007 addirittura del 24,2% rispetto all’anno precedente, mentre nel 2008 
scendeva dello 0,7% rispetto all’anno prima, e nel 2009 aveva una contrazione 
del 19,2% rispetto all’anno prima141. Si è passati, cioè, da ricavi di circa 34 
miliardi di € del 2005, a ricavi pari a 51 miliardi di € circa nel 2007, per arrivare 
ai 40 miliardi di € del 2009, cioè un livello di poco superiore rispetto a quello del 
2005142: il processo di crescita di Nokia nel mercato globale è stato praticamente 
annullato dall’ingresso di Apple nel settore e dall’avvento della “rivoluzione” 
degli smartphone.
Si veda nell’immagine seguente 143, infatti, il brusco calo (espresso in  milioni di 
$) subìto dal margine di profitto della società di Espoo nel mercato globale.






Riguardo LG, invece, questa ha subìto il suo tracollo soltanto tra quest’anno e 
l’anno scorso, non essendosi, come già precedentemente detto, adeguata a ciò 
che il mercato chiede, ovvero possenti investimenti nella ricerca e nello sviluppo 
di smartphone ad elevato tasso tecnologico. I ricavi della compagnia crescono
più che proporzionalmente nel periodo di analisi (2005-2009) di alcuni miliardi 
di dollari l’anno, e passa dai circa 34 miliardi e mezzo di dollari del 2005 ai quasi 
57 miliardi di $ del 2009144, con il margine di profitto che, come si vede anche 
dalla tabella successiva, è sempre positivo ed è oscillante tra lo 0,5% e il 3,9% 
annuo; tornando alla crescita annua dei ricavi, questa è del 2,8% nel 2005 rispetto 
al 2004, mentre negli anni tra il 2007 e il 2009 si arriva addirittura alla doppia 
cifra rispetto all’annata precedente145.
Nell’immagine146 precedente, gli sbalzi del margine di profitto (che come detto 
oscillano tra lo 0,9% e il 3,9%) sono evidenti, così come è evidente che le perdite 
sono contenute e che i ricavi vanno sempre in crescendo di anno in anno, 
subendo una buona accelerata nel periodo 2007-2009.





Successivamente al 2009, però, abbiamo già visto precedentemente, nell’anno 
2010 c’è stato per LG un calo nelle vendite dovuto al fatto che le altre compagnie 
si sono impegnate per rendere il prodotto tecnologicamente migliore, mentre la 
società sudcoreana è rimasta tecnologicamente indietro.
Samsung, attuale leader mondiale sia per quanto riguarda le televisioni ad alta 
tecnologia che per quanto riguarda gli smartphone, ha avuto un incremento 
notevole in termini di ricavo, passando dai circa 63 miliardi di $ annui del 2005 
ai circa 108 miliardi di $ del 2009, con una crescita dei ricavi rispetto all’anno 
precedente che, essendo negativa nel 2005 rispetto al 2004 (-1,6%) arriva a 
toccare più del 14,5% nel 2007 e 2009 e addirittura il 23% nel 2008147, il che 
contribuisce a dare margini di profittabilità elevati (anche se in calo nel 2008 e 
nel 2009 rispetto al 2005 e 2006), come evidenziato dal grafico seguente148.
Se vogliamo, poi, dare un’occhiata ad un’analisi più approfondita, questa è stata 
fatta per le tre grandi aree in cui viene convenzionalmente diviso il mercato: 
Europa, America e Asia/Pacifico (nella nostra analisi nel non tratteremo il 




continente americano nella sua interezza, bensì ci soffermeremo sull’analisi del 
mercato statunitense).
Nella figura precedente149 è indicata la segmentazione del mercato della telefonia 
mobile per aree geografiche espressa in termini di valore di mercato.
Come si vede, l’area Asia/Pacifico è la più ampia: più della metà del valore 
dell’intero mercato globale è espressa in quest’area (è comunque un’area che 
comprende, tra gli altri, Cina, Giappone, Australia, India, Corea del Sud e 
Singapore, realtà economiche molto forti). L’area Europa è poco più di un quarto 
del valore dell’intero mercato globale (quasi il 27%), mentre il restante 18% è 
appannaggio del continente americano (è influente in questa percentuale 
comunque rilevante la presenza degli Stati Uniti e del Canada, ma anche di realtà 
emergenti come il Brasile).
Analizzando i tre mercati in questione (ricordando che analizzeremo solo gli Stati 
Uniti per quanto riguarda il mercato americano, il che sposta il nostro focus non 
più sul 18% di peso del mercato americano nella sua interezza ma sul peso 
soltanto del mercato statunitense, ovvero circa l’11%), si nota subito che 150 il 




mercato che mediamente è cresciuto di più è quello dell’area Asia/Pacifico, con 
una crescita media annua pari al 10,3% (si parla sempre del periodo 2005-2009), 
mentre quello statunitense ha avuto una crescita del 5,8% e quello europeo del 
3,5%.
All’interno della categoria Asia/Pacifico, i mercati che hanno più rilevanza sono 
quello cinese (43% circa del totale), giapponese (25% del totale), indiano (11,5% 
del totale) e sudcoreano (9% del totale). Calcolando che il mercato asiatico 
esprime circa il 55% del peso del mercato globale, il mercato cinese ne esprime 
quasi il 24%, cioè praticamente un quarto; il che testimonia l’importanza vitale 
per gli operatori presenti nel mercato di riuscire a presidiare nel migliore dei 
modi il mercato cinese e comunque in generale dell’area in questione.
Il mercato europeo, invece, è dominato dalle solite quattro potenze, ovvero 
Germania, Francia, Italia e Regno Unito, (la Germania ha una fetta del 20% del 
mercato europeo, la Francia del 17%, l’Italia del 16% e il Regno Unito di quasi il 
12%). 
In un mercato esprimente quasi il 27% del peso a livello globale151, quindi, quasi 
i ¾  delle vendite sono riscontrabili in quattro soli Stati, mentre il resto è 
appannaggio del mercato americano (il mercato statunitense all’interno del 
mercato dell’intero continente americano esprime ben il 60% del totale).
2.2 Analisi della struttura del settore
Analizzando il settore della telefonia mobile attraverso il modello delle cinque 
forze competitive porteriane, vorrei iniziare parlando congiuntamente della 
rivalità tra le imprese concorrenti del settore e delle minacce derivanti dai 
potenziali entranti.
Possiamo dire che, fino a qualche anno fa, prima della rivoluzione degli 
smartphone, c’erano rilevanti barriere all’ingresso di nuovi concorrenti nel 
settore. 
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Si pensi certamente a barriere rilevanti dal punto di vista tecnologico, visto che 
per raggiungere il grado di tecnologia per poter competere con le aziende ivi 
presenti sarebbero stati necessari ingenti investimenti in ricerca e sviluppo, dato 
che per il cliente sarebbe stato difficile accettare un nuovo ingresso nella 
dinamica di settore, e quindi probabilmente tutti gli sforzi e i sacrifici fatti per 
entrare sarebbero stati presto vanificati; nonché possiamo pensare a notevoli 
barriere date dall’identità di marchio e dai costi per un’eventuale ingresso o 
acquisizione di un operatore già presente nel settore.
Nokia il settore lo dominava, e Samsung fungeva da consolidato second leader 
ormai da un po’tempo, ossia da quando aveva scalzato Motorola, mentre gli altri 
erano lì a “mangiare le briciole” che i due grandi colossi della telefonia mobile 
gli lasciavano.
Notevole, infatti, era nel settore la rilevanza dell’identità di marchio tra imprese: 
acquistare un cellulare Nokia o Samsung era sinonimo di ottima qualità nonché 
di notevole affidabilità, e nonostante una crescita del settore comunque sia 
sempre a due cifre, gli incrementi maggiori in termini di numero di vendite 
venivano sempre fatti registrare dai soliti noti, che espandevano il loro fatturato 
notevolmente nel corso degli anni.
La Apple, entrando nel mercato della telefonia mobile, è stata abile nel non 
sfidare i concorrenti sul loro “terreno di caccia”, bensì a rivoluzionare il settore 
della telefonia mobile (basi pensare che nel 2010 il 19% del totale dei telefonini 
cellulari venduti sono smartphone) arrivando a creare un prodotto diverso e 
tecnologicamente rivoluzionario, lo smartphone.
Stando al mio modestissimo parere l’abilità della società di Cupertino sta nel 
fatto che è riuscita, come già detto precedentemente nel corso della trattazione, 
ad utilizzare le risorse e le competenze distintive che da anni la caratterizzavano 
nel settore dei personal computer, per riuscire a creare un prodotto che fondesse 
le caratteristiche di un cellulare e di un PC.
Lo smartphone nient’altro non è che la fusione tra cellulare e personal computer, 
e il fatto che Apple riesce ogni anno a lanciare un prodotto simile a quello 
dell’anno precedente, ma che fa sembrare attraverso l’introduzione di nuovi 
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attributi sempre più rivoluzionario, ed ogni anno riesce ad aumentare il proprio 
fatturato derivante dalle vendite di iPhone. 
Rilevante, per riuscire ad entrare in un settore difficilmente penetrabile, è stata 
anche la forza economica che la casa di Cupertino ha accumulato negli anni: tra 
la fine di giugno e l’inizio di luglio del 2007, prima che l’iPhone facesse il suo 
esordio negli scaffali dei negozi, già ben 92 milioni di pagine internet erano 
dedicate al rivoluzionario prodotto della Apple152.
Apple è riuscita a farsi strada, dunque, anche attraverso un’ingente operazione di 
marketing, che è riuscita a creare una spasmodica attesa tra le masse, complice 
anche la bravura in quest’arte di Jobs: durante uno dei suoi tipici show, nel mese 
di gennaio del 2007, disse che la Apple avrebbe lanciato tre nuovi prodotti, 
ovvero il miglior iPod della storia, un telefono rivoluzionario e il miglior 
strumento portatile per poter navigare sul web153. Si scoprì solo più tardi, dopo 
mesi di attesa, che si trattava di un unico prodotto, che fungeva da iPod, cellulare 
e tablet PC, ossia l’iPhone.
Anche il fatto di organizzare dei veri e propri eventi per il lancio del prodotto, 
non hanno fatto altro che alimentare la curiosità attorno ad esso e l’esigenza di 
“averlo a tutti i costi” per il cliente; così Jobs è riuscito a farsi spazio nel settore, 
arrivando a penetrarlo attraverso ingenti sforzi di marketing e rivoluzionarlo 
mettendo sul mercato un prodotto completamente nuovo.
Comunque, non si è fatta attendere la reazione dei concorrenti del settore: Nokia 
ha sviluppato smartphone sfruttando la tecnologia Symbian, ed è comunque 
leader di settore (della telefonia mobile se presa nel suo complesso), anche se le 
perdite a cui sta andando incontro in termini di quota di mercato relativa sono 
davvero pesanti, Samsung sta abbracciando completamente la tecnologia 
Android messa a punto da Google, ed è riuscita a fare il salto di qualità nel 2010 
arrivando ad avere una quota di mercato relativa sette volte superiore a quella del 
2009.
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Apple non sarà leader di settore, è vero, ma sicuramente ha sferrato un colpo 
fortissimo che ha compresso le quote di mercato degli operatori che 
precedentemente vi operavano, riuscendo ad abbattere benissimo le barriere 
all’ingresso nel settore, ed è riuscita ad alimentare la rivalità interna al settore tra 
le varie imprese operanti.
Oggigiorno, credo che sia per poter competere ai massimi livelli nel settore, sia 
per provare ad entrarvi, sia necessaria una forza economica notevole e, oltre a 
ciò, sicuramente, è necessaria una partnership tra imprese, di cui una si occupa 
più prettamente dell’aspetto della telecomunicazione, mentre l’altra del 
computing (ovvero l’accesso a Internet e l’implementazione del sistema 
operativo per il funzionamento del prodotto).
Anche Nokia, infatti, ed è notizia di qualche mese fa, sta abbandonando la 
tecnologia Symbian e il progetto MeeGo (progetto fatto in partnership con Intel, 
rivelatosi totalmente fallimentare), perché dopo l’alleanza con Microsoft
usciranno nel periodo natalizio sugli scaffali i primi cellulari Nokia con sistema 
operativo Windows Mobile Phone, il che darà a Nokia la possibilità di provare a 
tornare agli antichi fasti e a Microsoft di sfidare Apple anche in questo ambito 
competitivo154.
Nokia adotterà quindi come detto per i prossimi prodotti il sistema operativo 
Windows Phone Mobile, nel tentativo di poter rispondere colpo su colpo alle 
mosse dei propri concorrenti principali (Apple e Samsung-Google).
Quindi le barriere all’entrata sono notevoli per chi si occupa di hardware, 
essendo comunque sia aziende come Nokia, Samsung e Apple all’avanguardia 
per questo, mentre vi sono senz’altro minori barriere all’ingresso per coloro che 
si occupano di software, visto che Apple sfrutta il proprio sistema operativo, 
mentre Nokia sta implementando un prodotto che sfrutta il sistema operativo 
Windows Phone. 
Samsung, invece, sfrutta completamente la tecnologia Android, ed è notizia di 
qualche giorno fa (21 settembre 2011) che il suo prossimo smartphone (si dice si 
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chiamerà Samsung Galaxy Nexus) avrà ancora come sistema operativo quello 
sviluppato da Google, che è entrata di recente direttamente in prima persona nel 
campo della telefonia mobile attraverso l’acquisizione di Motorola nel mese di 
agosto per 12,5 miliardi di dollari, ma che comunque permetterà a chi vorrà di 
utilizzare, previe laute royalties, il proprio sistema operativo Android 155.
Quindi Google ha abbattuto le barriere poste all’ingresso nel settore, da un lato 
attraverso una partnership con uno dei principali operatori del settore (Samsung, 
ma anche con altri, ad esempio HTC, ZTE o NGM) , mentre dall’altro è riuscita 
ad abbattere le barriere acquisendo il sesto operatore complessivo del settore (se 
si guardano i dati relativi ai telefoni cellulari nel complesso) con un investimento 
comunque notevole (circa 10 miliardi di euro).
Quindi si può, a mio avviso, tranquillamente affermare che le caratteristiche 
attuali per poter riuscire ad abbattere le barriere in ingresso nel settore sono: un 
portafoglio di risorse e competenze distintive in grado di poter fornire un 
prodotto che riesce a competere su tutti i fronti con quelli della concorrenza, la 
capacità di instaurare eventualmente una partnership con un'altra impresa (per la 
parte hardware nel caso in cui siamo un’impresa che si occupa di software e 
viceversa se siamo un’impresa che ha le proprie risorse e competenze distintive 
per la parte hardware), la possibilità di poter effettuare eventualmente 
un’acquisizione (vedi Google) massiccia di un operatore già presente nel settore, 
la possibilità di poter sfruttare la propria brand image detenuta nel settore di 
provenienza anche nel settore attuale.
A mio avviso, sfruttando la brand image, perfino una multinazionale che non si è 
mai occupata di prodotti tecnologici (casomai attraverso delle partnership o delle 
acquisizioni di aziende operanti che possono fornire risorse e competenze 
distintive) potrebbe avere successo nel settore, ma comunque gli investimenti 
iniziali sarebbero stimabili in decine di miliardi di euro (vedi Marlboro che, 
nonostante non abbia mai avuto risorse e competenze nel settore 
dell’abbigliamento è riuscita a creare e continua ad espandere, soprattutto grazie 
alla forza del proprio brand, e alla partnership con la prestigiosa Valentino 
                                                            
155 tratto da www.cellulariandroid.it 
63
Fashion Group, catene di negozi con il marchio “Marlboro Classics”). L’ipotesi 
precedentemente fatta, comunque, è un caso estremo, di difficilissima 
realizzazione, visto che un’azienda che non ha comunque competenze non 
porterebbe nulla di utile ai fini della costruzione di un prodotto di qualità 
superiore in una eventuale partnership: potrebbe, infatti, apportare soltanto 
ingenti risorse finanziare da investire così in ricerca e sviluppo e contribuire a 
creare valore per il cliente solamente per la forza del brand. Ma anche in questo 
caso bisognerà vedere la reazione del cliente alla presenza del nuovo brand nel 
settore in questione, poiché potrebbe anche non essere bene accolto visto che 
potrebbe non essere associato a buona qualità nella produzione di smartphone. E’ 
un caso come detto estremo e da prendere con le molle.
Il settore in questione, cioè quello della telefonia mobile, è comunque in 
fortissima crescita, anche se i rapporti di forza tra le aziende vanno comunque 
modificandosi nel corso del tempo.
Nokia, infatti, da qualche mese a questa parte156 non è più leader del comparto 
smartphone, scalzata da Samsung, che è ora leader, e anche da Apple, che 
attualmente è second leader del comparto.
Questo è quanto sta accadendo secondo la prestigiosa agenzia di ricerca 
giapponese Nomura, la quale vede a ribasso le stime per Nokia anche 
relativamente al prossimo esercizio157.
E anche prestigiosi quotidiani di fama internazionale, sono arrivati ad affermare 
che “se Nokia fosse un Paese europeo, sarebbe paragonabile più alla Grecia che 
alla Finlandia”158.
Ma d’altronde, anche per ammissione del proprio CEO Stephen Elop, il colosso 
finlandese è “in piena crisi”; e aggiunge poi l’amministratore delegato di Nokia 
che “siamo come una piattaforma in pieno oceano che sta bruciando”159.
                                                            
156 tratto da La Stampa del 14-06-2011
157 tratto da www.reuters.com 
158 tratto da The Guardian del 14-06-2011
159 tratto da Il Corriere della Sera del 10-02-2011
64
Questa ammissione fatta non da un dirigente qualsiasi della compagnia, ma dal 
capo di tutti questi, fa rabbrividire: praticamente Elop ci ha fatto capire come il 
mercato sta pian piano tagliando fuori il colosso di Espoo.
La concorrenza, come si vede, è serratissima e spietatissima nel settore che si sta 
analizzando.
Nokia, già da come si è visto precedentemente nella trattazione, sta perdendo 
tantissimo in termini di quota di mercato relativa, nonostante il settore continui a 
crescere a ritmi serrati.
Un leader di settore, infatti, dovrebbe, in caso di crescita sostenuta della 
domanda, continuare a crescere almeno parallelamente agli altri operatori, senza 
farsi sottrarre quote di mercato.
Continuando l’analisi, arriviamo a parlare dei cosiddetti prodotti sostitutivi e 
delle determinanti del potere degli acquirenti; non sembrano esserci allo stato 
tecnologico attuale prodotti che potrebbero surrogare il telefono cellulare o ancor 
meglio lo smartphone. 
Anzi, a mio avviso va aggiunto che, se si segmentasse il settore della telefonia 
mobile in due comparti, ossia quello dei telefoni cellulari di vecchia generazione 
e quello degli smartphone, lo smartphone fungerebbe da prodotto sostitutivo 
riguardo il cellulare di vecchia generazione. Infatti, come già visto nella tabella 2 
del paragrafo precedente, nel 2009 gli smartphone esprimevano quasi il 13% del 
totale delle vendite di telefonini cellulari, mentre nel 2010 si è arrivati a sforare 
quasi il 20% del totale. Questo indica che il cliente ha una propensione elevata
alla sostituzione del prodotto, passando così dal telefono cellulare di vecchia 
generazione ad un telefono cellulare basato sugli OS.
Bisogna certamente comunque valutare la sensibilità dell’acquirente 
all’innovazione tecnologica dei prodotti in questione, visto che non tutti 
subiscono il fascino dello smartphone di ultima generazione e una buona fetta di 
popolazione cambia telefono soltanto in caso di guasto, e non lo fa acquisendo 
uno smartphone ma un telefonino di vecchia generazione. Ma il confronto 
comunque non regge, visto che non esiste un altro prodotto dotato degli stessi 
standard di performance e di tecnologia degli smartphone; la minaccia portata dai 
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prodotti sostituitivi, quindi, è attualmente minima o addirittura nulla se si intende 
il settore della telefonia cellulare preso nel suo complesso.
Tutto ciò è, a mio avviso, ricollegabile al ragionamento riguardo le determinanti 
del potere degli acquirenti: in questo settore ad alta intensità di concorrenza 
l’impresa operante deve comunque sia fare continui e massicci investimenti nella 
ricerca e sviluppo per poter costantemente aggiornare il proprio prodotto, e far sì 
quindi che il consumatore non si faccia affascinare da quello delle società 
concorrenti, sia ricorrere a massicce campagne pubblicitarie, che siano 
accattivanti per il pubblico di riferimento e che consentano che il consumatore 
scelga il proprio prodotto in luogo di quello messo a punto dalla concorrenza, e 
che sia comunque invogliato a cambiare il cellulare che possiede, che è quasi 
certamente di vecchia generazione, con uno più nuovo, ad alto tasso di 
tecnologia.
La propensione dell’acquirente alla sostituzione del prodotto, dunque, è da un 
lato basata principalmente a mio avviso sulle caratteristiche del prodotto 
dell’impresa concorrente, che potrebbero in qualche misura affascinare il cliente, 
e da come l’impresa produttrice riesce a sfruttare tutto ciò attraverso una 
promozione massiccia e ben mirata, che riesca a far scattare nel potenziale cliente 
quella scintilla che fa scegliere quel determinato prodotto in luogo di uno 
concorrente (sempre di smartphone comunque si tratta); il prodotto sostitutivo 
naturale dello smartphone è, dunque, sempre lo smartphone (potrebbe esserlo 
uno smartphone con OS Android rispetto ad uno smartphone con iOS).
Invece lo smartphone è stato, e continua ad essere in questi anni, oltre che, come 
già detto, il prodotto sostitutivo per eccellenza dei telefoni cellulari di vecchia 
generazione, anche degli iPod, visto che fonde in un unico prodotto proprio le 
caratteristiche di questi due manufatti tecnologici (tali caratteristiche sono 
comunque principalmente riscontrabili negli iPhone).
Come già visto, alcuni operatori del settore (Nokia, LG) hanno sottovalutato 
notevolmente questa minaccia di sostituzione del prodotto, ed al giorno d’oggi  
stanno scontando le pesanti conseguenze (come visto maggiormente Nokia, visto 
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che LG sta esprimendo le sue performance maggiormente positive nel settore 
delle televisioni HD e 3D) di questa vera e propria “management myopia”.
Dall’altro lato la propensione dell’acquirente alla sostituzione è basata sulla 
sensibilità dell’acquirente all’innovazione tecnologica del prodotto in questione, 
visto che, come detto, non tutti sono comunque sensibili a ciò.
Ormai, comunque, il comparto degli smartphone cresce notevolmente di anno in 
anno, come d’altronde il mercato della telefonia mobile nel proprio complesso.
Analizzando dettagliatamente quella che è la pressione esercitata dagli 
acquirenti, possiamo dunque dire che i fattori rilevanti da analizzare sono quelli 
che ne determinano il potere negoziale e la sensibilità al prezzo così come 
espresso nel modello delle cinque forze competitive di Porter (par. 1.4)160.
Il singolo acquirente, sia esso consumatore finale che impresa acquirente (si parla 
in questo caso di tre di tipologie di imprese acquirenti, ossia il piccolo negozio di 
telefonia mobile, la catena di ipermercati che vendono prodotti tecnologici, come 
ad esempio Media World o Euronics, e gli store monomarca) non ha 
praticamente leva negoziale.
Analizzando, infatti, le variabili della leva negoziale si va a vedere come siano 
irrisorie le variabili indicate da Porter detenute dagli acquirenti rispetto a quelle 
delle società produttrici degli smartphone: concentrazione dell’acquirente rispetto 
alla concentrazione dell’impresa praticamente nulla; volume dell’acquirente 
praticamente nullo se si analizza il singolo consumatore e del piccolo negozio di 
telefonia mobile, comunque sia minimo nel caso della catena di negozi di 
prodotti tecnologici, nullo in caso di store monomarca (proprio perché legati ad 
una determinata marca soltanto, basti pensare ai Google Store o agli App Store); 
capacità di integrazione a monte della filiera nulla, prodotti sostitutivi come già 
ripetuto inesistenti. Leva negoziale praticamente al minimo, molto vicina allo 
zero. Questa è invece più elevata se si considerano i consumatori nel loro 
insieme, anche se comunque non è elevata.
                                                            
160 Invernizzi G. (2008), Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, McGraw-Hill, Milano, p.125
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Relativamente alla sensibilità al prezzo, questa è elevata in alcune fasce della 
popolazione se si pensi al rapporto tra la qualità e il prezzo dei prodotti in 
questione. Si pensi ai prodotti con tecnologia Android, che comunque non sono 
poi qualitativamente superiore di quelli dotati di tecnologia iOS, ma comunque 
sono mediamente meno costosi: ebbene, come già visto nella tabella 2 del 
paragrafo 3.1 Android è diventata (grazie comunque soprattutto a Samsung che è 
riuscita a combinare bene questa tecnologia con un hardware all’avanguardia) 
second leader nel 2010 e, come già detto precedentemente leader del comparto 
smartphone all’interno del più ampio settore della telefonia mobile nella prima 
metà del 2011. In questo caso potere degli acquirenti (intesi come insieme di 
consumatori finali) elevato, poiché è alta la sensibilità al prezzo, così come è 
elevata la sensibilità relativa alle differenze nei prodotti: un iPhone costa di più di 
un Android (specie se si guarda al mercato europeo, visto che Apple dà ai propri 
dispositivi un prodotto inferiore nel mercato americano e più elevato in quello 
del vecchio continente), eppure la differenza in termini di quota di mercato non è 
così marcata, proprio perché iPhone è sinonimo di qualità assoluta, essendo il 
prodotto migliore in questione. E, a mio avviso, è importante nell’analisi anche 
parlare dell’identità di marchio: un prodotto manifestamente inferiore, quale il 
Symbian, soltanto perché prodotto dalla Nokia è stato fino allo scorso anno 
leader del comparto smartphone (oggi è stato messo poi addirittura fuori 
produzione proprio perché il limite della sua manifesta inferiorità è venuto fuori 
alla grande).
Quindi tutto sommato complessivamente il potere degli acquirenti non è elevato: 
possiamo dire che di per sé il rivenditore finale ha potere pressoché nullo, 
proprio perché vincolato dalla vendita di tali beni che sono prodotti da questo 
numero comunque sia limitato di operatori, ed è quindi giocoforza costretto a 
rifornirsi presso di loro (anche nel caso di una grande catena di vendita di 
manufatti tecnologici, quale Media World o Uni Euro); chi ha potere elevato è 
l’insieme dei consumatori finali, i quali esprimono i propri gusti e preferenze in 
un senso o in un altro in base a determinati attributi (qualità, prezzo, affidabilità 
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del prodotto, praticità d’uso, ecc.) che esprimono valore per il consumatore 
finale.
Parliamo adesso del potere contrattuale dei fornitori, anch’esso comunque molto 
flebile, ma diverso se andiamo ad analizzare le dinamiche delle tre società in 
questione. Apple ha potere assoluto, essendo comunque sia in linea di massima 
fornitrice di sé stessa: non ha vincoli riguardo l’implementazione del sistema 
operativo, né dell’Lcd, visto che ha competenze e risorse notevoli (distintive al 
massimo) in tutte le componenti prima descritte che derivano dal fatto che Apple 
produce da quasi quaranta anni personal computer. Fornitore di Apple riguardo i 
componenti elettronici è, invece, la Samsung161, ma attraverso una divisione che 
non ha nulla a che vedere con quella che compete nel settore con la società di 
Espoo, visto che non si tratta della divisone mobile di Samsung. Riguardo 
Samsung, invece, questa ha come fornitore di software Google, che attraverso 
una partnership gli fornisce il suo Android (mentre riguardo la parte hardware 
Samsung è fornitrice di sé stessa, dato che è leader mondiale nella produzione di 
Lcd e dato che ha esperienza elevata nella produzione di telefoni cellulari), visto 
che la società sudcoreana è sprovvista di risorse e competenze distintive 
nell’implementazione di software, e quindi nella questione c’è un rapporto di 
forze tra Samsung e Android che comunque sia deve essere sempre bilanciato, 
visto che una ha bisogno dell’altra proprio dell’assenza di risorse e competenze 
distintive riguardo la parte software da un lato e riguardo la parte hardware 
dall’altro (riguardo Android possiamo dire ormai che aveva bisogno di Samsung, 
visto che Google ha acquistato nell’agosto 2011, come già detto, la Motorola): 
riguardo i fornitori di componenti elettronici è valido lo stesso ragionamento che 
si è fatto quando si è parlato di Apple.
Riguardo Nokia, essa ha come pure Apple e Samsung il suo notevole potere 
contrattuale riguardo i fornitori di componenti elettronici semplici, ma ha pure la 
peculiarità che non produce né Lcd né software. Quindi, per riguardo il software 
si è ora creata un’alleanza con Microsoft volta a sottrarre quote di mercato 
                                                            
161 tratto da www.subitotechs.com 
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soprattutto ad Apple, ed è, come nel caso di Samsung e Android, anche qui 
presente quel delicato equilibrio di forze che deve per forza esserci quando si 
vanno a creare partnership di questo tipo, garantito comunque anche dal fatto che 
l’attuale numero uno di Nokia, Stephen Elop, proviene proprio da Microsoft. 
Riguardo i fornitori di Lcd, Nokia sta vivendo una fase controversa, visto che 
continua a rifornirsi presso i propri fornitori tradizionali, che detengono essi 
stessi a mio avviso maggior potere contrattuale verso Nokia, proprio per il fatto 
che Nokia li ha denunciati presso la corte di San Francisco, negli USA, poiché, 
secondo la società finnica colpevoli di aver messo in atto pratiche di cartello, 
concorrenza scorretta e prezzi gonfiati artificialmente162: tra tali presunti fornitori 
scorretti i maggiori sono Samsung, LG, AU Optronics, Toshiba e Philips, ovvero 
i fornitori abituali di Nokia per quanto riguarda i Lcd dei propri prodotti. Si 
evince facilmente che il coltello dalla parte del manico in questo caso ce l’hanno 
proprio i produttori di Lcd, visto che comunque sia Nokia per loro non è un 
acquirente indispensabile, mentre i produttori di Lcd sono indispensabili per la 
società di Espoo visto che essa non detiene competenza alcuna nella produzione 
di questa componente fondamentale del proprio prodotto.
2.3 Focus sui raggruppamenti strategici
Quella che metterò a punto ora sarà un’analisi nel tentativo di individuare (non 
attraverso l’uso di mappe, cercherò di fare un lavoro breve) quelli che sono i 
raggruppamenti strategici all’interno del settore della telefonia mobile.
Cercherò, quindi, non di studiare i raggruppamenti strategici del settore, ma 
soltanto di individuarli e capire quali imprese appartengono a un determinato 
raggruppamento strategico (certamente ognuna con le proprie microsfaccettature 
che la caratterizzano).
Dobbiamo andare ad individuare quali sono quei gruppi di imprese che seguono 
strategie simili, e per farlo direi di procedere andando ad analizzare brevemente 
                                                            
162 tratto da www.hwupgrade.it e da www.mobileblog.it
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quella che è l’impostazione attuale dei principali operatori del settore, cosa che 
peraltro abbiamo già visto nella trattazione.
Iniziando da Nokia, si è visto ampiamente che essa non è stata poi così 
all’avanguardia nel comparto smartphone fin dall’inizio: è vero, essa è stata 
leader fino a qualche mese fa ed è tuttora leader del settore della telefonia mobile 
se lo si considera nel suo complesso (ma questo è imputabile maggiormente al 
fatto che non tutta la popolazione è sensibile al crescente grado di tecnologia 
degli smartphone e al fatto che i vecchi cellulari Nokia, vero punto di forza della 
compagnia, sono davvero indistruttibili, e quindi sinonimo di affidabilità totale). 
Se quindi Nokia con il suo Symbian è stata leader del comparto smartphone fino 
a qualche mese fa, è dovuto proprio al fatto che essa è riuscita a sfruttare la 
propria brand image detenuta nel settore della telefonia mobile e quindi a 
vendere il suo smartphone praticamente per questo motivo: Nokia è sinonimo di 
affidabilità, e allora il consumatore acquista Nokia anche per lo smartphone. 
Questa era l’equazione in voga fino a qualche tempo fa: poi, però, con l’avvento 
della tecnologia Android, fatta propria maggiormente da Samsung e con il 
continuo sviluppo di prodotti sempre innovativi e accattivanti proposti da Apple, 
la società di Espoo ha mostrato tutti i suoi limiti nell’impostazione strategica 
attuale. Un analista strategico all’avanguardia, tornando indietro nel tempo 
qualche anno fa, avrebbe detto che “la formula competitiva di Nokia è coerente 
ma non sostenibile”, ma purtroppo per la società di Espoo i manager dell’epoca 
non si accorsero di questo e continuarono sulla loro strada, non mettendo mai in 
discussione la formula competitiva che aveva caratterizzato il successo della 
compagnia per un decennio, e, proprio per tali motivi, si è arrivati alla situazione 
attuale. 
Nokia quindi ha finora seguito una strategia che posso definire obsoleta e senza 
senso: ha continuato a pensare il settore della telefonia mobile come se fossimo 
ancora nei primi anni di questo secolo, senza capire che era (ed è tuttora) un 
settore in cambiamento a 360°. 
L’impostazione strategica attuale di Nokia, successivamente alla partnership con 
Microsoft, dunque, è questa: continuando a produrre cellulari di vecchia 
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generazione più funzionali e affidabili della concorrenza, si punta a recuperare 
terreno nel comparto smartphone attraverso un prodotto innovativo, elaborato 
con un partner all’avanguardia come Microsoft, visto che l’arena competitiva si 
va sempre più spostandosi verso questo comparto del settore della telefonia 
mobile piuttosto che sul tradizionale, pur comunque non tralasciando del tutto la 
produzione di smartphone basati su tecnologia Symbian e MeeGo.
Anche se, a mio avviso, la scelta di Nokia è dettata più dalla necessità di 
recuperare terreno rispetto ai propri concorrenti che non dalla voglia di innovare 
tipica di un’impresa come Apple.
La formula competitiva della società di Cupertino, invece, è stata ed è tuttora 
all’avanguardia: coerente con le proprie risorse e competenze distintive, e anche 
sostenibile nel medio e lungo termine. Apple è quella che in un settore che non 
gli apparteneva ha portato una vera e propria rivoluzione, attraverso la creazione 
di iPhone.
La strategia di Apple, quindi, è stata diametralmente opposta a quella di Nokia: il 
management di Apple (in primis la mente geniale di Jobs) è stato lungimirante 
nell’implementare una strategia Resource Based View in cui sfruttasse le risorse 
e competenze distintive all’avanguardia nel campo della tecnologia informatica e 
nella produzione di iPod per riuscire a creare un prodotto che racchiudesse le 
funzionalità di telefono cellulare, personal computer e iPod.
Certo, Apple presidia all’interno del settore della telefonia mobile solamente il 
comparto smartphone e non quello della telefonia tradizionale, ma lo fa davvero 
molto bene, con margini di redditività elevati e attraverso un’impostazione 
strategica che, essendo volta alla continua innovazione e al continuo 
cambiamento non può che essere sostenibile nel tempo.
Quindi l’impostazione strategica di Apple all’interno del settore della telefonia 
mobile è oggi indicativamente questa: puntare innanzitutto alla leadership 
all’interno del comparto smartphone attraverso il lancio continuo di nuovi 
prodotti, sempre più all’avanguardia e lanciati attraverso campagne pubblicitarie 
senza precedenti di anno in anno, attraverso una strategia basata sull’innovazione 
che sia volta a sconvolgere sempre di più il settore in cui si opera (a mio avviso 
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Apple avrebbe tutte le potenzialità per tentare anche la strada verso una strategia 
blue ocean, come d’altronde ha fatto già lanciando iPhone, anche se è stata 
imitata, nel bene o nel male, da diversi concorrenti, vedi per esempio la stessa 
Nokia oppure Samsung e Google), per poter cercare di rendere sempre più 
duraturo il vantaggio competitivo di cui si dispone.
Interessante è anche il discorso riguardo Samsung: la multinazionale sudcoreana 
è ormai leader del comparto smartphone da qualche mese grazie al fatto che è 
riuscita benissimo a combinare la praticità d’uso dei sistemi operativi Android di 
Google, adottati dalla compagnia di Seul per i propri smartphone e da questa resi 
famosi, con le proprie risorse e competenze distintive per quanto riguarda la parte 
hardware (soprattutto per quanto riguarda l’Lcd degli schermi degli smartphone, 
visto che Samsung, come ampiamente ripetuto, è leader mondiale della 
produzione di televisori di ultima generazione), puntando continuamente 
all’innovazione. La caratteristica peculiare di questi prodotti, oltre al fatto di 
essere particolarmente innovativi ed adatti ad un pubblico giovanile è il costo più 
basso rispetto a quelli della concorrenza, soprattutto a quelli di Apple (e la cosa 
non è indifferente soprattutto per un pubblico appunto giovane). Certamente, 
tecnologicamente i prodotti della casa di Cupertino sono più avanzati, ma la 
competitività in termini personalizzabilità dei Galaxy (gli smartphone di 
Samsung molto giovanili e comunque non standardizzati come gli iPhone), e 
soprattutto in termini di risparmio economico giovano molto alla compagnia 
sudcoreana. La strategia di Samsung in passato è stata quella di puntare 
notevolmente sull’innovazione tecnologica, ma comunque sia il core business è 
stato sempre considerato quello della produzione di televisori, visto che Samsung 
non ha mai provato ad attaccare all’interno del settore della telefonia mobile la 
leader storica, la Nokia. Va riconosciuta, invece, ai manager della società la 
capacità di riuscire a cogliere la sfida lanciata da Apple e di riuscire a rispondere 
(andando a vedere la quota di mercato del comparto smartphone detenuta da 
Samsung direi anche bene) colpo su colpo alle mosse della società di Cupertino 
(ad esempio Apple lancia iPhone 4, Samsung lancia Galaxy S II). La strategia di 
Samsung, dunque, è simile a quella di Apple: puntare sulla continua innovazione 
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di prodotto nel comparto smartphone, anche se, nel campo della telefonia 
Samsung non tralascia completamente la telefonia mobile tradizionale, 
continuando comunque a produrre telefoni cellulari di vecchia generazione (in 
questo comparto del settore della telefonia mobile la multinazionale sudcoreana è 
comunque second leader dopo Nokia) per poter assecondare anche le richieste 
del consumatore meno sensibile al tasso di tecnologia presente in un dato 
prodotto. E rispetto a Apple che comunque autoproduce i propri sistemi operativi 
Samsung non pare sia intenzionata ad iniziare a produrne di propri (comunque 
sia non ha abbondanza di risorse e competenze nel campo) visto che l’utilizzo di 
sistemi operativi Android sta giovando tantissimo in termini di fatturato e vendite 
alla casa di Seul (ma anche a Google) nel comparto smartphone.
Per completare il discorso, vorrei fare anche un cenno alle impostazioni 
strategiche di due competitor che hanno perso quota di mercato, ma che 
comunque sono importanti nel settore: LG e Research in Motion. 
LG negli ultimi anni si è concentrata molto sulle TV di ultima generazione 
(comunque nel settore la compagnia è second leader, dopo Samsung), 
tralasciando quindi l’innovazione tecnologica nel campo della telefonia mobile, 
dove avrebbe a mio avviso comunque sia potuto trovare spazio successivamente 
alla “rivoluzione degli smartphone”. Questo perché avrebbe semplicemente 
potuto adottare una strategia simile a quella di Samsung, visto che comunque sia 
gli Lcd di LG sono di ottima qualità, e fare una partnership con una qualsivoglia 
società produttrice di software. Invece LG ha puntato più sulla telefonia 
tradizionale, dove comunque sia è stata negli ultimi anni terzo competitor dietro 
Nokia e Samsung, ma dove ha comunque cercato di proporre prodotti 
tecnologicamente all’avanguardia ed a basso costo rispetto alle prime due 
compagnie. Ma nel settore della telefonia tradizionale è Nokia, per la sua 
peculiarità dei cellulari “indistruttibili” a continuare a sottomettere la 
concorrenze, e proprio per questo LG avrebbe dovuto puntare sugli smartphone 
più di quanto abbia fatto. La strategia di LG, quindi, è attualmente quella di 
continuare ad operare nel settore della telefonia mobile, nel comparto 
tradizionale, cercando di non perdere la propria quota di mercato rispetto agli 
74
altri competitor ed avere margini di redditività positivi (cosa che comunque LG 
continua a registrare). In altre parole la propria strategia è simile per quanto 
riguarda il recente passato a quella di Nokia, ossia una strategia tesa al 
perseverare nella produzione di prodotti con tecnologia obsoleta, senza puntare 
all’innovazione, ma la cosa preoccupante è che non arrivano segnali da parte del 
management di LG di un’intenzione di investire in ricerca e sviluppo per 
l’eventuale implementazione di un manufatto tecnologico di ultima generazione 
riguardo la telefonia mobile.
Research in Motion (RIM) è la società produttrice del BlackBerry ed è la quarta 
società al mondo nel comparto smartphone e la quinta se si considera il settore 
nel suo complesso. Qui la strategia della società è molto semplice, e nel tempo 
non è cambiata: fare telefoni cellulari adatti per il business, continuando ad 
incrementare l’innovazione tecnologica e la praticità d’uso il tutto per riuscire a 
rendere il prodotto più confortevole possibile per l’uomo d’affari. Questa 
strategia, comunque, non me la sento di considerarla sbagliata, visto che RIM è 
comunque leader indiscussa del comparto business all’interno del settore, e che 
comunque sia il suo marchio è una garanzia per prodotti di quel tipo, che gli 
uomini d’affari, quindi, continueranno a preferire rispetto ai prodotti tradizionali.
Avendo analizzato i cinque competitor più forti, quindi, mi sento di poter provare
ad abbozzare quali possono essere i raggruppamenti strategici: RIM, l’ultima 
menzionata, è per me appartenente ad un raggruppamento strategico a sé stante, 
visto che comunque la propria strategia è esclusivamente orientata al comparto 
business, e quindi la inserirò nel raggruppamento che chiamo “raggruppamento 
buisiness”.
Nokia e LG hanno perseguito in passato (Nokia adesso sembra aver cambiato 
rotta, ma finché non si avranno certezze in merito, ovvero finché non sarà in 
grado di creare un prodotto competitivo paragonabile rispetto a quelli di Apple e 
Samsung), e comunque (LG di più, Nokia sembra un po’ meno) continuano a 
perseguire come visto una strategia volta a preferire più la telefonia tradizionale 
rispetto agli smartphone. Queste due compagnie, quindi, a mio avviso fanno 
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parte dello stesso raggruppamento strategico, che chiamo “raggruppamento dei 
tradizionalisti”.
A loro volta, Apple e Samsung, due aziende innovatrici (certo di sicuro la Apple 
lo è di più, visto che è lei che ha dato il via all’innovazione) sempre alla ricerca 
di migliorare il proprio prodotto per renderlo tecnologicamente più perfetto 
possibile, prediligono comunque sia notevolmente il comparto smartphone 
rispetto a quello della telefonia tradizionale (abbiamo visto che in Apple non 
esiste il comparto della telefonia tradizionale, visto che precedentemente 
all’invenzione di iPhone non era presente affatto nel settore), cercando di 
innovare sempre di più: sono queste coloro che fanno parte del “raggruppamento 
degli innovatori”, visto che la loro strategia è più o meno simile.
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CAPITOLO 3 – LA FORMULA COMPETITIVA DEGLI OPERATORI
A questo punto, dopo aver dettagliatamente analizzato il settore, si può passare 
all’analisi di quella che è la formula imprenditoriale degli operatori principali, tra 
i quali ho selezionato Nokia (leader del settore della telefonia mobile), Samsung 
(second leader del settore della telefonia mobile e leader del comparto 
smartphone) e Apple (il competitor che ha rivoluzionato, e continua 
periodicamente a rivoluzionare, il settore intero e che ha praticamente dato vita al 
comparto smartphone così come lo conosciamo oggi).
Per essere più precisi, anzi, analizzeremo la formula competitiva nell’ambito 
della formula imprenditoriale, visto che il presente lavoro è volto all’analisi della 
formula e delle dinamiche competitive dei principali operatori del settore, e tutto 
ciò sarà volto all’espressione di un giudizio di coerenza e sostenibilità della 
formula competitiva di questi tre operatori.
Innanzitutto, però, inizieremo con la presentazione degli operatori sui quali il 
presente lavoro maggiormente si concentra.
I tre operatori principali artefici di questa vera e propria battaglia sono l’impresa 
leader per eccellenza del mercato della telefonia mobile, cioè la società 
finlandese della Nokia, e coloro che hanno messo a punto, fino ad ora 
riuscendoci, una ben fatta strategia di attacco al leader, ovvero la Apple Inc., cioè 
la società di Cupertino, chiamata fino al 2007 Apple Computer Inc. e la Samsung 
che, dopo l’adozione dei sistemi operativi Android, prodotti da Google
Nokia era ormai da una decina di anni leader incontrastata in questo settore, e le 
altre aziende erano là a spartirsi le briciole che la società di Espoo gli lasciava.
Il tutto, come detto, fino a poco tempo fa: oggigiorno, Nokia attraversa una crisi 
senza precedente, che ne ha compromesso notevolmente la redditività, ne ha 
ridimensionato in maniera forte la propria importanza nel settore, e la società si è 
vista in questi ultimi tempi più volte declassarsi dalle più accreditate agenzie di 
rating.
Nel comparto smartphone, il leader è però Samsung, che è riuscita a sfruttare 
bene la tecnologia Android, ossia i sistemi operativi messi a punto da Google, per 
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i propri prodotti, proponendo manufatti di buona qualità a prezzi non elevati, e 
riuscendo a sfruttare le risorse e competenze critiche e distintive (si pensi alla 
produzione di schermi Lcd di altissima qualità in ambito televisivo, visto che 
Samsung è leader proprio di quel settore) detenute in ambiti diversi (comunque 
correlati) per poter implementare un ottimo prodotto in grado di essere uno dei 
principali protagonisti della dinamica competitiva in questione.
La società sudcoreana, infatti, ha anch’essa sorpassato Nokia in termini di quota 
vendite, e, nella battaglia tra le due società prima citate ha anch’essa recitato un 
ruolo importantissimo.
Andiamo, comunque, adesso a vedere di chi stiamo parlando, facendo una breve 
cronistoria di quelli che sono questi tre operatori, ossia come già detto Nokia, 
Apple e Samsung.
3.1 Presentazione delle aziende oggetto di analisi
Vorrei iniziare a parlare di Nokia, ossia il leader storico della mobile-phone 
industry. Nokia è un’azienda finlandese, con sede a Espoo, che produce 
apparecchi per telecomunicazioni, e ha il suo core business nella produzione di 
telefoni cellulari.
Nokia è il nome di un fiume163 dove nel 1865, sulle sue rive, fu fondata una 
segheria, e successivamente lì si stanziò una società che produceva gomma, che 
nel frattempo acquisì la segheria.
Ambedue le società entrarono in una holding con le industrie principali finlandesi 
dell’epoca nella produzione di cavi per telefono e telegrafo, e dalla fusione di 
queste società nel 1967 nacque la Nokia attuale164. 
Essendo stato il settore cavi durante la prima parte della Guerra Fredda fornitore 
all’URSS del materiale che la Finlandia doveva fornirgli come riparazione in 
virtù del trattato di pace ed essendo, nel 1977, il nuovo presidente Kari Kairamo 
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filo-americano (aveva studiato in USA), Nokia iniziò ad occuparsi di telefonia e 
PC, con quest’ultima ASA che fu successivamente ceduta alla International 
Computers165.
Sotto la presidenza di Jorma Ollila, dal 1992, si iniziò decisamente a puntare 
molto sulla telefonia mobile, il cui boom era allora agli inizi; la società di Espoo 
lanciò il primo GSM nel 1992, nel 1997 sui suoi cellulari era possibile giocare a 
“Snake”, e nel 1998 Nokia diventa finalmente leader mondiale nel campo della 
telefonia mobile166. E Nokia, leader lo è rimasta fino a qualche anno fa, prima 
che quel genio di Steve Jobs inventasse assieme a Tony Fadell l’iPhone e 
sconvolgesse totalmente il mercato della telefonia mobile. Nokia in quel periodo 
non è stata capace di cogliere i segnali che l’ambiente esterno cercava di darle, 
continuando a insistere sulla vecchia tipologia di cellulari, invece che andare ad 
investire, già alle prime avvisaglie, in una ricerca e sviluppo che le consentissero 
di poter andare a proporre in breve tempo sul mercato un prodotto che avrebbe 
potuto contrapporre efficacemente a quello brevettato dalla casa di Cupertino.
Nokia, tronfia ormai del successo dell’ultimo decennio, ha a mio avviso visto la 
propria leadership quasi come un qualcosa di “eterno”; il suo management, 
essendo stato “miope” ha quindi sottovalutato tutti quei segnali che il mercato 
inevitabilmente dà, e non è riuscita a percepire che le esigenze e i gusti dei clienti 
stavano cambiando velocemente.
Nokia attualmente ha 9 sedi di produzione, sparse in tutto il mondo, il suo 
quartier generale come detto a Espoo, e il suo dipartimento di design industriale a 
Soho, a Londra167.
La mission dell’azienda è semplice, racchiusa nel suo slogan che è diventato 
negli anni un qualcosa conosciuto ai più nel mondo, “Connecting People”168
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Dal canto suo, invece, Apple Inc. (da qui in poi semplicemente “Apple”) è una 
compagnia multinazionale con sede centrale a Cupertino (USA) che ha nel suo 
core business la progettazione, produzione e commercio di elettronica, personal 
computer, e software per personal computer169.
Fondata trentacinque anni fa a Cupertino, in California, la società si chiamava 
fino al 2007 Apple Computer Inc.; il cambio di denominazione, infatti, riflette 
pienamente la strategia della compagnia che, da società basata principalmente 
sulla progettazione, produzione e commercio di computer, allarga i suoi business 
ad altri settori (vedi quello della musica con la creazione di iPod, e quello della 
telefonia, tralaltro completamente rivoluzionato dopo l’ingresso nel mercato della 
società di Cupertino, attraverso l’iPhone).
Soci fondatori furono il compianto Steve Jobs, Steve Wozniak e Ronald Wayne, 
nel 1976170, e il primo prodotto che caratterizzò la storia di questa gloriosa 
società fu l’Apple I, un PC che all’epoca veniva venduto al costo di 666,66$, 
all’incirca 2200$ di oggi171.
Successivamente, nel corso degli anni ‘80, nascono Lisa e Macintosh; 
quest’ultimo, per diversi anni, sarà il prodotto principe della Apple. 
Continuano e essere prodotti anche negli anni ’90 diversi tipi di Macintosh 
(semplicemente “Mac”), e nel 1997 nasce il primo Apple Store, ovvero negozi di 
informatica monomarca (tutti Apple). Il periodo che va dai primi anni ’90 al 
1997 è un periodo durissimo per l’azienda, che attraverso forti investimenti in 
ricerca e sviluppo, riesce verso tra la fine del secolo scorso e la metà di questo 
secolo a tornare a mietere utili172.
Per Apple, però, il presente non è così collegato allo sviluppo di nuove 
tecnologie informatiche da personal computer; questo semplicemente perché la 
Apple è riuscita a sconvolgere completamente il mercato della telefonia mobile, 
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introducendo quel prodotto che oggi è arrivato alla quinta generazione che è 
l’iPhone, che è sempre più computer e sempre meno telefono cellulare.
Se negli anni ’70 menti come Bill Gates e Steve Jobs volevano far sì che si 
avesse un computer in ogni abitazione, oggigiorno la Apple punta sicuramente a 
far sì che si abbia un vero e proprio computer (l’iPhone è un minicomputer, se ci 
si riflette) in ogni tasca.
Quindi Apple ora non è più un’azienda monobusiness, ma sicuramente una realtà 
multibusiness, la quale si è saputa e si sta sapendo ancora rinnovare ed adeguarsi 
alle esigenze del mercato; anzi, aggiungerei che la classe dirigente presente 
all’interno della società ha la sua principale abilità nel creare nuove esigenze, 
nuovi bisogni per il consumatore che altrimenti questi non avvertirebbe 
minimamente.
Esempio lampante di tutto ciò è proprio l’iPhone: prima del suo lancio, nessuno 
sentiva l’esigenza pressante di avere un telefono cellulare così completo che
avesse tutte le disparate funzioni di cui iPhone dispone, ma non appena questi è 
stato lanciato sul mercato, la maggior parte dei clienti ne hanno sentito, e 
continuano tuttora a sentirne, un bisogno viscerale, vuoi per un motivo vuoi per 
un altro, di averne un esemplare proprio.
Samsung è invece una società multinazionale e conglomerata con sede a 
Samsung Town, presso Seul, la capitale della Corea del Sud, e ha sotto di sé 
numerose divisioni corrispondenti alle linee di prodotti che la società stessa 
immette sul mercato.
I settori nei quali Samsung è impegnata sono numerosi, e si va dall’elettronica 
agli smartphone, da prodotti finanziari a prodotti per l’aviazione, passando per i 
prodotti chimici e per le assicurazioni sulla vita. E’, dunque, un’azienda 
tipicamente multibusiness173.
Eppure, la storia di questa fantastica multinazionale che opera in così tanti 
business, nasce da una piccola drogheria aperta nel 1938 da Lee Byung-chull a 
Daegu, nell’allora Repubblica di Corea174; è solo successivamente alla fine della 
                                                            
173 tratto da www.wikipedia.com
174 Ibidem
81
guerra di Corea, nel 1954, che la Samsung inizia a diversificare i propri business 
divenendo lentamente una conglomerata, ed iniziando ad occuparsi di 
assicurazioni sulla vita e prodotti finanziari175.
Negli anni ’60 l’azienda decide di entrare nel comparto dell’industria elettronica, 
formando ben quattro divisioni le quali si occupavano ognuna di una specifica 
fase della produzione (dispositivi, elettromeccanica, semiconduttori e 
telecomunicazioni)176. Solo negli anni ’80 le quattro divisioni suddette vengono 
riunite nella Samsung Electronics Co., Ltd.177.
L’azienda tra gli anni ’80 e ’90 investe massicciamente in ricerca e sviluppo, 
aprendo filiali in tutto il mondo, dal Portogallo agli Stati Uniti, dal Giappone alla 
Gran Bretagna.
La sua scalata nel diventare una vera multinazionale multibusiness ha una sua 
accelerata negli anni ’90, quando la società di Seul, attraverso il suo ramo 
costruzioni riesce a prendere gli appalti per costruire una delle due Torri 
Petronans a Kuala Lumpur, in Malesia, il grattacielo Taipei 101 a Taiwan e il 
Burj Khalifa a Dubai178.
La crisi dell’economia asiatica a fine anni ’90 colpì duramente la Corea del Sud, 
ma la Samsung si mostrò più forte del previsto, anche se dovette comunque 
ridimensionarsi anch’essa, dovendo accorpare in un’unica divisione le sue 
industrie elettroniche, chimiche e di ingegneria, e dovendo cedere la Samsung 
motors (progettava autovetture) alla Renault179(sarà poi riacquistata nella misura 
del 19,9 % dalla società coreana soltanto nel 2010).
Negli anni 90’, comunque, si afferma nella produzione di semiconduttori e nella 
produzione di processori per PC, e nella produzione di schermi a cristalli liquidi.
                                                                                                                                                                                  
175 tratto da www.samsung.com
176 Ibidem 
177 Ibidem
178 tratto da www.wikipedia.it
179 Ibidem
82
In questi anni inizia anche a produrre telefoni cellulari, e attualmente è la prima 
società al mondo in termini di mercato nella produzione di smartphone, seguita a 
ruota da Nokia e Apple, che sono separate tra loro di pochissimi punti 
percentuali180.
3.2 Analisi delle risorse e competenze 
Riguardo le risorse cosiddette tangibili, possiamo dire che tutti e tre gli operatori 
in questione possiedono impianti produttivi all’avanguardia, dovuto al fatto che 
sono tutte e tre grandi multinazionali che hanno impianti dislocati in tutto il 
mondo, e per il fatto che possiedono ingenti riserve di materie prime e di 
componenti dei prodotti dato l’elevato volume di produzione che esse hanno.
A livello di risorse finanziarie, poi, queste sono comunque sia ingenti, poiché 
derivanti dalle posizioni eccellenti che hanno o hanno avuto comunque sia nel 
recente passato le tre compagnie in questione, che gli hanno permesso di avere 
margini di profitto notevoli soprattutto nei business tradizionali in cui queste 
operano (la telefonia mobile per quanto riguarda Nokia, i televisori, ma anche la 
stessa telefonia mobile, per quanto riguarda Samsung e i personal computer per 
quanto riguarda Apple).
Riguardo le risorse intangibili, queste sono sicuramente di primaria importanza 
per ottenere un posizionamento ideale nel settore, visto che comunque sia a 
livello di risorse tangibili tutte e tre le società hanno una certa rilevanza, avendo 
impianti produttivi all’avanguardia, notevoli riserve di materie prime e risorse 
finanziarie elevate. Proprio sui brevetti, che nel settore possono essere 
considerati come la risorsa intangibile principe, si è infatti scatenata una sorta di 
“guerra” tra i principali competitor riguardo dei presunti utilizzi di brevetti che 
appartengono invece a un competitor rivale. Infatti Nokia ha denunciato Apple 
per il “furto” di svariati brevetti che, stimano gli analisti della società di Espoo, 
abbiano fatto perdere alla compagnia finlandese 11,50$ per ogni iPhone venduto 
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da Apple, e proprio per questo Nokia ha ottenuto un mega-risarcimento danni di 
608 milioni di $ da parte della società californiana181; nel frattempo, però, a metà 
aprile 2011, Apple denunciava Samsung per una presunta violazione di brevetti 
sugli smartphone e sui marchi coperti da copyright, accusando il big coreano di 
avere copiato molte caratteristiche di iPhone per gli smartphone della famiglia 
Galaxy, realizzata attorno alla piattaforma mobile Android, che è di proprietà di 
Google182. Tale vertenza riguarda non tanto la componente software dei 
dispositivi Samsung, quanto perlopiù il design, e soprattutto riguardo l’aspetto, il 
packaging e l’interfaccia utente di iPhone, ma la risposta della casa di Seul è stata 
pronta: controdenuncia su una presunta violazione di 10 brevetti riguardo la 
trasmissione dei dati wireless, brevetti che sono stati impiegati nella produzione 
di iPhone e iPad183. Insomma, un bel pastrocchio davvero, e tutto ciò a 
testimonianza di quanto le risorse intangibili, e soprattutto i brevetti, siano di 
fondamentale importanza nel settore. Certo, relativamente alla tecnologia, Apple 
è sicuramente avanti rispetto ai propri competitor, potendo contare comunque sia 
su brevetti e know how derivanti da anni di esperienza nel comparto dei personal 
computer, come ad esempio il fatto di avere un sistema operativo autoprodotto e 
all’avanguardia, ossia l’iOS. Samsung, invece, ha brevetti notevoli riguardo i 
componenti elettronici e gli Lcd dei propri prodotti, dato che queste risorse 
derivano da anni di applicazione nel settore della produzione di televisori. Per 
quanto riguarda Nokia si può dire che la maggior parte dei propri brevetti
riguardano proprio quelli che la società di Espoo ha dimostrato che Apple gli ha 
violato: ossia quelli riguardo l’illuminazione dello schermo dell’apparecchio e il 
touch screen dello smartphone. Proseguendo l’analisi delle risorse intangibili, 
possiamo dire che la reputazione presso gli interlocutori per tutte e tre le società è 
altissima, anche se attualmente quella di Nokia si è notevolmente abbassata, visti 
anche i recenti tagli che il rating di Nokia ha subito, soprattutto come 
conseguenza della rapida erosione delle quote di mercato e non per le perdite, 
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che comunque la società di Espoo non registra: l’agenzia Fitch ha portato184 il 
debito di Nokia appena un gradino sopra il livello “junk”, oltretutto con outlook 
negativo, attraverso un doppio taglio che lo ha abbassato da “BBB+” a “BBB-“, 
dando quindi alle obbligazioni emesse dal gruppo finlandese la valutazione 
minima da investimento con contestuale minaccia di un altro downgrading. Di 
sicuro, Nokia, che ha un marchio che parla per sé stessa ha comunque sia una 
notevole reputazione presso i propri interlocutori principali, ma comunque sia 
questa è stata minata notevolmente da questi continui declassamenti del debito, 
visto che la prospettiva dell’insolvenza sta diventando sempre più concreta per la 
multinazionale di Espoo. Altra variabile da analizzare è quella della cultura 
aziendale; è facile affermare come per Apple questa sia una cultura di 
innovazione, basata sul fatto che bisogna essere comunque sia coloro che vanno a 
rimodernare e a sconvolgere gli ambiti competitivi in cui si opera, e la stessa cosa 
è riscontrabile comunque sia in Samsung, che cerca di innovare principalmente 
ricorrendo alle partnership.  La cultura aziendale di Nokia, invece, è comunque 
sia rimasta quella di “pretendere” di essere comunque sia i primi in questo 
settore, vista la posizione di leadership storicamente, e comunque anche 
attualmente, detenuta. Nokia quindi non si è mai proposta di rivedere le proprie 
idee guida e i propri convincimenti diffusi in azienda e sviluppati nel tempo, e 
quindi non possiede come risorsa intangibile una cultura aziendale volta 
all’innovazione come d’altronde la possiedono i competitors principali 
(soprattutto, come già detto, Apple).
Riguardo le risorse umane possedute, purtroppo da poco tempo a questa parte, 
Apple ha perduto la “risorsa umana” per eccellenza, ossia il più grande 
innovatore e visionario del nostro tempo: Steve Jobs, colui grazie al quale il 
comparto smartphone, assieme a tante altre innovazioni dei giorni nostri (si pensi 
allo stesso personal computer o all’utilizzo della sola tecnologia informatica per 
la produzione di film di animazione), ha preso vita. Per quanto mi riguarda una 
valutazione relativa alle variabili principali per la valutazione di una risorsa 
umana (conoscenze, abilità, attitudini e motivazioni) non poteva, per il 
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compianto Steve, essere che ai livelli più alti riscontrabili. Comunque sia, in tutte 
e tre le società in questione, è riscontrabile una presenza di risorse umane di 
altissima qualità, visto che hanno comunque sia ingegneri e team di ricerca 
all’avanguardia riguardo le variabili prima menzionate. Mia supposizione 
personale riguarda, attualmente, la variabile della motivazione, per Apple e 
Nokia. Per due motivi diversi, infatti, le risorse umane di queste due compagnie 
potrebbero essere fortemente demotivate: per la società di Cupertino, la morte di 
Jobs potrebbe influire molto negativamente riguardo la motivazione delle risorse 
sulle prospettive di poter continuare ad agire in futuro nello stesso modo in cui 
Apple ha agito questi anni, visto che colui che nella compagnia californiana 
fungeva sia da manager che da principale innovatore al giorno d’oggi non c’è 
più; riguardo Nokia, invece, la demotivazione principale delle risorse umane a 
mio avviso riguarda il pesante piano di esuberi annunciato dalla società di 
Espoo185, visto che entro la fine del 2012, con l’inizio della nuova collaborazione 
strategica con Accenture (Nokia in outsourcing trasferirà a questa le attività 
software), saranno trasferiti a quest’ultima circa 3000 dipendenti, e altri 4000 
saranno mandati a casa, con le maggiori riduzioni da farsi nel Nord Europa 
(compresa la Finlandia). Insomma, per le due compagnie è un periodo piuttosto 
difficile, a mio avviso, riguardo lo stato di motivazione delle risorse umane, e il 
management delle due società dovrà essere particolarmente abile a motivare 
nuovamente le risorse umane: a mio avviso, ad esempio, tutto ciò potrebbe farsi 
attraverso un’alimentazione del senso della sfida, inteso comunque sia in due 
modalità differenti (Apple potrebbe intenderlo come sfida nel riuscire comunque 
sia a competere ed innovare come si è fatto ai gloriosi tempi di Jobs, Nokia 
invece potrebbe incentivare la sfida chiedendo il massimo dalle proprie risorse, 
proprio perché le più meritevoli saranno quelle che salveranno il proprio posto di 
lavoro).
Riguardo le competenze, Apple a mio avviso possiede competenze generiche, 
così come Samsung, mentre Nokia possiede competenze (forse troppo) 
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specialistiche. Apple, infatti, era competente in passato solo nella produzione di 
personal computer e di manufatti elettronici ad alta tecnologia, mentre 
oggigiorno lo è anche nella produzione di Pad e di smartphone: queste ulteriori 
competenze sono derivate, quindi, dal possesso di questa competenza che era 
(precedentemente) specialistica, ma che attualmente è divenuta comunque 
generica, visto che Apple è competente nella produzione di prodotti ad alta 
tecnologia, sia per quanto riguarda il comparto hardware che per quanto riguarda 
il comparto software. Apple, quindi, potrebbe (esempio) utilizzare queste 
competenze notevoli che ha per poter senza competere anche nella produzione di 
lavatrici o di televisori Lcd ad alta tecnologia, anche se non ha mai prodotto né 
lavatrici né televisori. Stessa cosa riguarda Samsung, visto che la compagnia 
sudcoreana anch’essa ha competenze generiche nel campo dell’elettronica in 
generale, dato che produce di tutto, dai televisori Lcd ai monitor per personal 
computer, dai forni da cucina ai telefoni cellulari. Anche in questo caso, quindi, 
Samsung potrebbe (esempio) utilizzare queste competenze per produrre personal 
computer. Riguardo Nokia, invece, questa ha competenze specialistiche, visto 
che queste sono comunque sia utilizzabili soltanto per la produzione di telefoni 
cellulari, non avendo Nokia altri business e non occupandosi della ricerca e 
sviluppo di nuove competenze ulteriori da poter utilizzare in nuovi potenziali 
business.
Ora, tali risorse e competenze finora qui analizzate, devono essere valutate in 
base al loro “valore strategico”. 
Le risorse tangibili prima menzionate, hanno sì valore strategico per l’impresa, 
ma non sono identificabili come distintive, visto che sono possedute da tutti e tre 
i principali competitor del settore: non sono quindi identificabili come scarse, e 
non sono risorse distintive, bensì sono risorse critiche per poter competere, 
mentre contribuiscono in maniera notevole a creare valore per il cliente 
(assumono quindi valenza concorrenziale) e hanno una notevole affinità 
strutturale e coerenza funzionale per quanto riguarda tutti e tre i casi esaminati, 
ed infine possono essere identificabili come risorse durevoli (anche se, per 
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quanto riguarda Nokia, le risorse finanziarie potrebbero non essere tali, se la crisi 
del gruppo finlandese dovesse proseguire nel corso di questi anni).
Parlando delle risorse intangibili, i brevetti prima analizzati hanno alto valore 
strategico, e proprio per questo sono al centro di queste dispute tra gli attori 
principali operanti nel settore: sono risorse scarse, visto che non sono 
ampiamente accessibili da tutti gli operatori, e sono evidenziabili come risorse 
critiche, visto che sono risorse necessarie per poter competere nel settore. A mio 
avviso, l’unica azienda che possiede comunque una risorsa distintiva è Apple, 
visto che è l’unica ad avere brevetti propri per produrre software per conto 
proprio, il che dà notevole valenza concorrenziale alla risorsa, cosa che 
naturalmente Samsung e Nokia non hanno; questa determinata risorsa, poi, è 
caratterizzata da un alto tasso di affinità strutturale e coerenza funzionale visto 
che tale risorsa è, grazie anche alla capacità del management di Apple e alla rara 
capacità di essere un visionario che aveva Jobs, inserita nel modo più opportuno 
nel sistema della produzione, ed è sicuramente una risorsa durevole, visto che i 
principali competitor di Apple non riescono ad autoprodurla e devono ricorrere a 
compromessi con altre aziende per poterla avere nel proprio portafoglio. Non so 
a questo punto se poter inserire per quanto riguarda la casa di Cupertino tra le 
risorse distintive quella riguardo la cultura aziendale, visto che bisognerà vedere 
cosa accadrà ora, successivamente alla dipartita di Steve Jobs, se questa cultura 
sarà sempre e comunque orientata concretamente e non solo a parole verso 
processi di innovazione radicale che hanno caratterizzato la storia di questa 
grande azienda.
E anche riguardo una valutazione delle risorse umane, non possiamo prescindere 
dalla figura di Steve Jobs, visto che era proprio costui ad essere forse l’unica 
risorsa umana in grado di essere distintiva: non una risorsa scarsa, bensì unica nel 
suo genere; distintiva al massimo poiché conferiva un grado di unicità al sistema 
di prodotto dell’azienda invidiabile, visto che era egli stesso il maggior fautore 
delle innovazioni di Apple; valenza concorrenziale esagerata, dato che come 
contributo alla creazione di valore per il cliente il compianto Steve non aveva 
rivali (si pensi al fatto che è stato lui ad ideare il multitasking che caratterizza 
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iPhone 4); la “risorsa Jobs” era inserita non tanto nel sistema della produzione 
fisica del prodotto (non era lui che materialmente produceva gli smartphone con 
iOS, logico) quanto invece nella produzione di idee che questo genio sfornava a 
più non posso; riguardo la durevolezza, purtroppo, a questo mondo noi non 
siamo eterni, e ora che Steve non c’è più la risorsa è andata perduta, ma ha 
contribuito a far avere alla propria società un notevole vantaggio competitivo nel 
tempo rispetto agli altri operatori. Egli, poi, oltre ad avere il requisito della 
durevolezza, aveva anche quello della separabilità, e ciò è stato ampiamente 
dimostrato dall’esperienza di Jobs in altre realtà aziendali (vedi Pixar, ad 
esempio).
Analizzando le competenze, Nokia non ne ha sicuramente di distintive, visto che 
quelle detenute sono comunque sia specialistiche e che ormai anche gli altri 
operatori presenti nel settore le detengono, mentre invece ne hanno Samsung e 
Apple. Samsung, infatti, è l’unica delle tre società a produrre per sé stessa gli Lcd
dei propri smartphone, e quindi facilmente i caratteri che conferiscono distintività 
alla competenza sono ivi riscontrabili. Apple, invece, non produce gli schermi 
dei propri smartphone da sola, visto che li acquista proprio da Samsung (acquista 
quelli con tecnologia AMOLED, più avanzata di quella Lcd che contraddistingue 
gli Android), ma ha competenze distintive nella produzione di software 
all’avanguardia, visto che l’unico operatore presente nel settore a produrre 
software per i propri manufatti. 
Come visto, quindi, nell’analisi delle risorse e competenze distintive, viene fuori 
l’”handicap” di Nokia rispetto ai suoi due principali rivali nel settore, dando 
quindi una parziale spiegazione del ritardo che la società di Espoo sta 
accumulando sempre più nei confronti delle due società che invece continuano ad 
incrementare la loro redditività e le loro quote di mercato in misura più che 
notevole.
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3.3 Analisi del sistema di prodotto
Iniziamo l’analisi del sistema di prodotto concentrandoci sulle caratteristiche 
materiali degli smartphone messi a punto dai tre operatori che stiamo 
analizzando. 
Nella comparazione con gli altri competitor chi sicuramente perde è Nokia, 
anche se attualmente la società di Espoo non ha sul mercato un proprio 
smartphone, visto che il Symbian è stato ritirato dal mercato e che il “Nokia 
Sun”, prodotto che nascerà dalla collaborazione della società finlandese con il 
colosso dell’informatica Microsoft, uscirà nei negozi soltanto nel periodo 
prenatalizio del 2011186. Nokia perdeva il confronto in tutti i sensi rispetto ai 
propri competitor: design poco accattivante, sistema operativo lento e difficile da 
adoperare rispetto a quello dei competitor, applicazioni completamente scadenti 
(praticamente pessime se paragonate a quelle che fornisce Apple), problemi di 
ricezione frequenti riscontrati dagli utenti sono tra i principali problemi 
riscontrati dagli utenti che hanno acquistato gli smartphone Nokia con tecnologia 
Symbian187.  Interessante, invece, è la comparazione che sono riuscito a 
trovare188 tra il Samsung Galaxy S2 e l’Iphone 4S: il prodotto di Samsung è più 
maneggevole e più leggero (seppur di poco) rispetto a quello dei rivali di 
Cupertino, mentre l’iPhone 4S ha caratteristiche superiori per quanto riguarda la 
connessione wireless, dato che ha risolto i problemi del suo predecessore 
riguardo la connessione (precedentemente era fattibile solo in EDGE, ma il 
sistema dà problemi in Europa), visto che ora si può passare da un’antenna ad 
un'altra e quindi la qualità della connessione e delle chiamate è sensibilmente 
aumentata. A livello di display, certamente il confronto appariva molto duro, 
essendo ambedue dotati di un sistema a tecnologia AMOLED, prodotto per tutti e 
due i competitor da Samsung, anche se attualmente la società sudcoreana ha 
                                                            
186 tratto da www.punto-informatico.it 
187 tratto da www.nexthardware.com
188 tratto da www.software.tuttogratis.it 
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deciso di abbandonare la tecnologia AMOLED per tornare a quella precedente, la 
Lcd, il che pone in condizioni di supremazia la casa di Cupertino189.
Riguardo il sistema operativo, possiamo dire che il punto di debolezza di 
Samsung riguarda il fatto che la piattaforma Android, nonostante sia 
personalizzabile e potente, è comunque sia spesso troppo confusionaria e 
complicata, e poi l’Android market non è dotato di un sistema di approvazione 
delle app e questo fa sì che si trovano molte applicazioni inutili al posto di 
applicazioni meritevoli190, mentre Apple iOS 5, il nuovo sistema operativo di 
Apple, è semplicissimo da usare, essendo anche un multitasking, e le app di 
Apple sono facilmente rintracciabili e comunque certificate.
A livello di fotocamera la qualità è invidiabile in ambedue i prodotti, nonostante 
una leggera supremazia a livello di risoluzione da parte del prodotto di 
Samsung191.
Come abbiamo visto sono ambedue dei dispositivi di tendenza, anche se a mio 
avviso il prodotto della Apple fornisce caratteristiche (si pensi alla semplicità 
d’uso e alla miglior gestione delle app) migliori su alcuni attributi ritenuti 
essenziali dalla clientela di questo tipo di prodotto.
Riguardo le caratteristiche immateriali, poi, a livello di immagine e di brand tutte
e tre le compagnie forniscono comunque una certa sicurezza nel consumatore, 
essendo brand conosciuti praticamente a tutti: Nokia è sinonimo di ottima qualità 
e indistruttibilità del proprio prodotto, che è destinato a durare nel tempo più di 
tutti quelli della concorrenza, Samsung è sinonimo di alta tecnologia, vista la 
leadership detenuta nel campo dei televisori di ultima generazione, Apple è 
sinonimo di innovazione, il che va a colpire positivamente i consumatori più 
sensibili a questa variabile.
Confrontando i prezzi, variabile cui comunque è sensibile una certa fetta di 
popolazione, sono riuscito a trovare questi192: uno smartphone Apple di ultima 
                                                            
189 tratto da www.software.tuttogratis.it
190 Ibidem
191 Ibidem
192 tratto da www.trovaiprezzi.it
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generazione costa mediamente sui 650 euro, mentre un Nokia costa mediamente 
sui 300 euro e un Samsung Galaxy II S circa 550 euro. Quindi Nokia propone 
prezzi nettamente competitivi, ma perde nettamente il confronto rispetto alla 
concorrenza guardando gli altri attributi: il prezzo inferiore, in questo caso, è 
sinonimo di cattiva qualità più che di un vantaggio competitivo di costo che 
Nokia certamente non detiene rispetto ai propri competitors.
Vantaggio concorrenziale, quindi, a mio avviso riscontrabile principalmente nel 
prodotto di Apple, anche se quello di Samsung oggigiorno ha caratteristiche forse 
più in linea con quelle di un pubblico giovanile soprattutto dal punto di vista del 
design (telefono più leggero e più sfizioso) e del prezzo (quei cento euro in meno 
lo rendono comunque più accessibile): in ambedue i casi, comunque, il vantaggio 
competitivo che si ha è un vantaggio di differenziazione, ottenuta attraverso 
ingenti investimenti in ricerca e sviluppo che di continuo tendono a migliorare la 
qualità dei prodotti in questione.
3.4 Analisi del sistema competitivo
Il mercato in questione, che oggigiorno è considerabile come un vero e proprio 
settore, ha connotati particolari rispetto alla stragrande maggioranza degli altri 
mercati e settori presenti nel sistema competitivo. Infatti, nonostante vi sia una 
contrazione delle vendite e della redditività nelle imprese che operano nella 
maggior parte degli ambienti competitivi, dovuta maggiormente alla minore 
capacità di spesa che hanno i potenziali clienti grazie alla crisi economica, nel 
settore della telefonia mobile, e ancor più nel comparto smartphone accade 
l’esatto contrario. Come riportato nella Tabella 1 nel paragrafo 2.1 del Capitolo 
2, infatti, si vede che le vendite di telefonini cellulari nel complesso nel 2010 
rispetto al 2009 sono cresciute di circa il 36%, il che indica un tasso di crescita 
della domanda elevatissimo; se, poi, si va a guardare in specifico il comparto 
degli smartphone, nella Tabella 2 nel paragrafo 2.1 del Capitolo 2 è evidenziato 
come nel 2010 le vendite di smartphone hanno avuto un incremento pari quasi al 
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97% rispetto all’anno precedente, con un tasso di crescita della domanda che è 
arrivato quindi quasi a sfiorare le tre cifre.
Si tratta di cifre altisonanti se paragonate a quelle di altri mercati e settori che 
stanno soffrendo la crisi economica in maniera pesante (si pensi alle banche e 
alle società assicurative ad esempio).
Andando a valutare come variabile il grado di concentrazione dell’offerta, 
prenderei sempre a riferimento le due tabelle prima menzionate, riferendosi 
all’anno 2010: nel settore della telefonia mobile preso nella sua interezza, Nokia 
e Samsung messe assieme hanno fatto registrare il 45% delle vendite 
complessive di settore. L’offerta, quindi, è concentrata maggiormente presso 
questi due grandi competitor, mentre gli innumerevoli altri operatori devono 
spartirsi il restante 55%, ma comunque nessuno arriva alla doppia cifra. Ma ciò 
che ci preme di più è andare a vedere il comparto smartphone: qui, i grandi 
competitor sono Symbian, Android e iOs, ovvero rispettivamente i sistemi 
operativi utilizzati (principalmente) da Nokia, Samsung e (esclusivamente) 
Apple. Ebbene, qui, più del 78% delle vendite sono fatte registrare dai produttori 
di questi tre sistemi operativi, a dimostrazione di come l’offerta sia concentrata 
esclusivamente presso questi tre grandi competior. La ricerca, però, è del 2010: 
nel corso di quest’anno le cose sono cambiate alla grande, visto che Nokia ha 
smesso di utilizzare la tecnologia Symbian per i propri smartphone, e proprio in 
questi giorni, nel periodo prenatalizio 2011, sta lanciando il nuovo smartphone 
che utilizza come sistema operativo Windows Mobile Phone, che è prodotto da 
Microsoft; tutto ciò proprio perché Nokia non è più nemmeno second leader del 
comparto smartphone visto che è stata superata, oltre che da Samsung, anche da 
Apple. Quanto finora descritto, mostra una tendenza bassa alla collusione, visto 
che c’è fortissima competizione e gli operatori di mercato non avrebbero 
convenienza a colludere: ciò è dimostrabile dai repentini cambi di quota di 
mercato detenuta, evidenziabile dalla Tabella 2 del paragrafo 2.1 nel Capitolo 2, 
dai principali operatori del comparto smartphone, a riprova che c’è concorrenza 
senza esclusione di colpi bassi (vedi, infatti, le innumerevoli denunce e 
controdenunce tra i tre operatori principali). Comunque, andando ad analizzare, 
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quindi, quali fattori critici di successo le imprese devono possedere per poter 
competere validamente al giorno d’oggi nel comparto smartphone (ma anche nel 
settore della telefonia mobile, visto che questi è influenzato sempre più dal 
comparto degli smartphone) credo che possiamo evidenziare: design di prodotto 
accattivante, campagne pubblicitarie all’avanguardia in grado di creare un senso 
di spasmodica attesa per il prodotto che sta per uscire (si veda cosa fa Apple nei 
mesi precedenti al lancio di una nuova edizione di iPhone), brevetti che siano in 
grado di “blindare” delle conoscenze specifiche dell’azienda, capacità innovativa 
del management, area ricerca e sviluppo all’avanguardia, prodotto con semplice 
capacità d’uso e veloce nelle proprie funzioni, prodotto tecnologicamente 
all’avanguardia (dotato delle innovazioni tecnologiche dell’ultima ora), capacità 
elevata di investimenti finanziari da parte delle aziende che altrimenti non 
riuscirebbero a competere.
Questa, quindi, è in poche righe una (a mio avviso) corretta ed esauriente 
descrizione del sistema competitivo in cui questi operatori competono, e stanno 
dando vita in questi anni a una vera e propria battaglia fatta anche di colpi bassi.
3.5 Giudizio di coerenza e sostenibilità della formula competitiva
Si tratta, ora, di valutare dapprima se le caratteristiche della struttura e del 
sistema di prodotto sono in sintonia con i fattori critici di successo del settore in 
questione, e in particolar modo del comparto smartphone, in pratica se la formula 
competitiva è coerente nel suo complesso; infine, esprimeremo un giudizio di 
sostenibilità della formula a superare positivamente la prova del tempo, e dunque 
se dovrà essere riveduta nei prossimi anni.
La formula competitiva di Apple è, a mio avviso, completamente coerente nel 
suo complesso. Infatti, a livello di risorse tangibili (come d’altronde anche gli 
altri due competitor principali) Apple possiede tra gli altri impianti di produzione 
all’avanguardia e quantità spropositate di denaro da poter investire. A livello di 
risorse intangibili, Apple ha innumerevoli punti a proprio favore da poter 
sfruttare: si pensi ai brevetti detenuti sull’iOS 5, il sistema operativo degli iPhone 
94
di ultima generazione, che è il più apprezzato dagli operatori per la sua 
semplicità d’uso. A livello di risorse umane, poi, ha un team orientato 
completamente all’innovazione, caratteristica peculiare per poter competere 
attualmente nel comparto smartphone, anche se al giorno d’oggi la “risorsa 
umana” per eccellenza, Steve Jobs, non è più tra noi, e questo potrebbe giovare 
negativamente alla società di Cupertino; di conseguenza, anche l’attività di 
ricerca e sviluppo di Apple è forse la più prolifica delle società che operano nel 
comparto degli smartphone, visto che è stata sempre ritenuta di primaria 
importanza in tutti i business in cui la compagnia californiana ha operato.
Quindi le competenze e risorse distintive di Apple, ossia quelle riguardo la 
capacità innovativa del management e la capacità di autoprodurre i propri 
software, sono totalmente in linea con i fattori critici di successo del mercato, 
visto che è stata comunque la stessa Apple, attraverso l’innovazione da essa 
stessa portata, a essere quasi chiamata in causa a “decidere” quali potessero 
essere i fattori critici di successo nel comparto smartphone in questione; fattori 
critici di successo che sono, quindi, in linea di massima logicamente le 
peculiarità che distinguono il gigante californiano rispetto agli altri competitor.
Tutto quanto asserito è evidenziabile anche se andiamo a valutare il prodotto: è 
vero che, attualmente, i gusti dei consumatori sono orientati verso un prodotto 
più maneggevole e leggero, e dal design più accattivante come può essere il 
Galaxy II S di Samsung, ma c’è anche da dire che l’ultimo modello di iPhone ha 
delle caratteristiche di prodotto invidiabili in termini di semplicità d’uso, velocità 
di gestione, e modalità di utilizzo e sicurezza delle app, il che dà al prodotto di 
Apple la capacità di essere veloce, di rapido utilizzo e tecnologicamente 
avanzatissimo. Praticamente in linea con i fattori critici di successo richiesti per 
competere validamente in questo comparto. Altra cosa che Apple sa fare bene, 
proprio perché è qualcosa che il compianto Jobs aveva testato (riuscendovi 
benissimo) alla vigila del lancio del primo iPhone nel 2007, sono le campagne 
pubblicitarie fondate sull’attesa: viene creato un senso di attesa spasmodica nel 
consumatore, visto che tutti parlano del prodotto che sta per uscire, e che, quando 
neppure si conoscono le caratteristiche e gli eventuali difetti effettivi del prodotto 
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in uscita, si registrano solo negli Stati Uniti 200'000 prenotazioni al giorno per 
poterlo acquistare. E non appena è passato qualche mese, già si inizia a 
vociferare sulle caratteristiche ancor più innovative del prodotto in uscita l’anno 
successivo: questo senso di attesa spasmodica invoglia ancor più il consumatore 
all’acquisto del prodotto, visto che tutti ne parlano e tutti lo vogliono, ed è a mio 
avviso un fattore critico di successo nel comparto smartphone, ed è una cosa che 
Apple ha nel proprio DNA aziendale. 
Confermo, quindi, il giudizio di coerenza dato prima alla formula competitiva di 
Apple: ampiamente positivo.
Riguardo il giudizio di sostenibilità, do giudizio positivo anche a questo, visto 
che l’attuale formula di Apple è destinata, a mio avviso, a superare la prova del 
tempo, semplicemente perché in un settore del genere, e più specificamente nel 
comparto smartphone, se si è innovatori e si hanno ingenti risorse finanziarie da 
investire proprio nell’innovazione stessa, si va avanti: sono convinto che Apple 
ci metterà tempo a metabolizzare la morte di Steve Jobs, visto che era proprio lui 
il principale innovatore in questione, ma l’eredità di Jobs, ossia la spinta 
all’innovazione, è ormai fatta propria dal management della società di Cupertino, 
che saprà sicuramente vincere la propria sfida nel futuro. A mio avviso, la 
formula non deve essere rivista, bisogna andare avanti sulla strada 
dell’innovazione e del miglioramento continuo del prodotto, cosa che Apple ha 
sempre saputo fare e continuerà a fare al meglio. Un solo cambiamento di rotta 
indicherei, a mio modestissimo parere, al management di Apple: viste le risorse e 
competenze detenute dal gigante californiano, perché non concentrarsi sulla 
produzione degli schermi dei telefoni cellulari e di altri piccoli componenti 
elettronici al fine di diventare in tutto e per tutto fornitori di sé stessi? 
Certamente, bisognerebbe fare un’analisi dei costi che tutto ciò comporterebbe, e 
se ciò converrebbe al gigante californiano, ma si tratta a mio avviso di una cosa 
da non sottovalutare.
Anche riguardo Samsung il giudizio di coerenza non può essere negativo: 
comunque sia la multinazionale sudcoreana ha ingenti quantità di denaro da poter 
investire nelle campagne pubblicitarie (che a mio avviso sono fatte in maniera 
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meno coinvolgente rispetto a quelle di Apple) e in ricerca e sviluppo (cosa che la 
multinazionale coreana fa). Tornando alle campagne pubblicitarie ho detto che 
Samsung non riesce ad essere coinvolgente come Apple perché non riesce a 
creare per i propri prodotti quel senso di attesa spasmodica che invece crea 
facilmente la società di Cupertino, ma questo forse anche perché il prodotto di 
Apple, proprio perché pioniere del comparto smartphone, è stato forse ormai 
“mitizzato” dalla gente. Per quanto mi riguarda, invece, la capacità di Samsung 
di produrre per sé stessa gli Lcd dei propri smartphone non è del tutto coerente 
con i fattori critici di successo del mercato, visto che il consumatore vuole un 
prodotto ad alta tecnologia, e Samsung, che tra l’altro produce gli schermi con 
tecnologia AMOLED agli smartphone di Apple (tecnologia superiore rispetto a 
quella Lcd), è tornata ad utilizzare gli schermi Lcd in luogo di quelli 
tecnologicamente più avanzati. Si tratta, quindi, di una competenza distintiva 
(capacità esclusiva nel settore di produrre schermi per i cellulari) ma che 
attualmente non è coerente con i fattori critici di successo del comparto 
smartphone per come è utilizzata da Samsung. Certo, al riguardo, Samsung è 
l’unica a possedere i brevetti tra i competitor sulla tecnologia AMOLED, il che è 
coerente con i fattori critici di successo, ma la società sudcoreana dovrebbe poter 
sfruttare anche per sé questa tecnologia innovativa che invece fornisce 
attualmente soltanto al gigante di Cupertino. A livello di innovazione, Samsung è 
una delle imprese al mondo più all’avanguardia, visto che da decenni opera in 
settori ad alto concentrato di tecnologia (vedi i televisori ad esempio) il che 
implica l’esistenza di un’area di ricerca e sviluppo all’avanguardia all’interno 
dell’azienda e l’esistenza di una cultura aziendale basata sull’innovazione di 
prodotto e sulla soddisfazione del cliente. Il prodotto, poi, di per sé è sicuramente 
considerato inferiore rispetto a quello di Apple: a parte lo schermo dello 
smartphone, di qualità inferiore rispetto a quello dei californiani, i dispositivi 
basati su sistemi operativi Android hanno la peggio rispetto a quelli basati sugli 
iOS sulle variabili della velocità e della praticità d’uso, nonché della gestione 
delle app che negli smartphone Android risulta molto difficoltosa grazie 
all’eccessiva presenza di applicazioni “spazzatura”. Il cliente sensibile al tasso di 
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tecnologia, e quindi anche alla maneggevolezza, semplicità e velocità d’uso del 
prodotto risente di questo gap tra il prodotto Android e quello iOS: è anche vero, 
però, che attualmente Samsung è leader del comparto smartphone, ma a mio 
avviso si tratta di una leadership momentanea, dovuta al fatto che attualmente gli 
smartphone Android sono la novità del momento, ma nei prossimi anni Apple 
sarà destinata a divenire leader di questo comparto. Ripeto, si tratta soltanto di un 
mio parere, e i fatti potranno presto smentirmi, ma sono convinto che sarà così.
Tornando a noi, il giudizio di coerenza della formula competitiva di Samsung 
rispetto ai fattori critici di successo del mercato, è positivo. Samsung possiede un 
struttura aziendale e ha un sistema di prodotto che possiedono i fattori critici di 
successo per competere attualmente nel comparto smartphone. Volendo dare un 
giudizio di sosteniblità , la formula nel suo complesso è sostenibile, anche se a 
mio avviso, Samsung dovrebbe cercare di sfruttare ancor meglio le innovazioni 
che la propria area di ricerca e sviluppo riesce a creare (schermi AMOLED ad 
esempio). Ma comunque, la formula è sostenibile nel futuro e non deve essere 
cambiata, per gli stessi motivi di quella di Apple: Samsung è un’azienda 
innovatrice, ed ha risorse finanziarie elevate da investire per innovare, e per poter 
competere nell’arena in questione l’innovazione è importantissima. In questa 
formula nel suo complesso sostenibile, andrei comunque ad intervenire 
all’interno dei alcuni comparti della strategia di marketing (principalmente 
riguardo il marketing operativo) di Samsung, e soprattutto sulla “quarta P”, la 
“promotion”: bisogna riuscire ad emulare e a creare anche per i prodotti Samsung 
quel senso di palpitante attesa che caratterizza il periodo precedente l’uscita degli 
smartphone di Apple, visto che ciò potrebbe ancor di più riuscire a fare 
incrementare le vendite, peraltro già elevate, di questi dispositivi.
Purtroppo, arriviamo alle dolenti note, ossia al giudizio di coerenza e sostenibilità 
della formula competitiva del terzo operatore principale in questione, Nokia. Si 
può subito dire che Nokia, da quando gli smartphone hanno avuto vita, non ha 
mai avuto vita facile nel comparto, nonostante la leadership detenuta fino a 
giugno 2011, visto che i suoi prodotti sono sempre stati criticati (anche quelli di 
Apple vengono di continuo criticati, ma la società di Cupertino ha una capacità di 
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creare quel senso di attesa di cui si diceva prima e di esaltare le caratteristiche del 
proprio prodotto, che vengono esaltate all’infinito, senza paragoni) per le 
caratteristiche non proprio all’avanguardia. Comunque, andiamo ad analizzare se 
la formula competitiva di Nokia è coerente con i fattori critici di successo del
comparto smartphone. Nokia ha certamente le ingenti risorse finanziarie da poter 
investire nell’area ricerca e sviluppo al fine di riuscire a creare un prodotto 
innovativo e attraente per il consumatore, e riuscire a creare brevetti per i propri 
prodotti in grado di poter spiazzare la concorrenza, ma semplicemente non lo fa. 
O meglio, lo fa malissimo. Talmente tanto male che gli smartphone Nokia dotati 
di sistema operativo Symbian sono stati ritirati dal mercato, sostituiti da quelli 
dotati di sistema operativo Microsoft, di prossima uscita. Il management, poi, 
nonostante un continuo cambiamento di top manager in questi ultimi anni, dovuti 
al fatto che Nokia vuole arginare la sua crisi, non è orientato all’innovazione, 
visto che strategicamente parlando non è riuscito quattro anni fa a capire che 
l’innovazione lanciata da Apple avrebbe rivoluzionato tutto il settore della 
telefonia mobile, visto che si trattava di un prodotto ad alto concentrato di 
tecnologia e che un’ampia fetta della popolazione fosse molto sensibile a questa 
variabile all’atto di acquisto del prodotto. Un leader di settore (soprattutto di un 
settore del genere) non può permettersi di fare questo, visto che nel settore in 
questione tra i fattori critici di successo c’è sicuramente la capacità del 
management di innovare, mentre il management di Nokia si è accontentato di 
anni di produrre telefoni cellulari comunque sia standard (salvo l’aggiunta di 
altre caratteristiche quali schermo a colori o fotocamera) dotati di una resistenza 
e durata superiore rispetto a quelli della concorrenza, ma senza mai innovare 
radicalmente il prodotto. A livello pubblicitario, poi, Nokia non ha mai 
conclamato l’arrivo sul mercato di un suo smartphone, facendolo risultare sempre 
quasi come un prodotto di secondo piano, arrivando a commettere un altro 
irreparabile errore. Attualmente una cosa corretta, comunque, Nokia la sta 
facendo: dopo la partnership con Microsoft si è comunque creato un senso di 
attesa (non spasmodica come accade per iPhone, certo) elevata per l’uscita nel 
periodo natalizio del 2011 del primo smartphone Nokia dotato di sistema 
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operativo creato da Microsoft. Questo potrebbe creare buone prospettive di 
vendita nell’immediato, ma sicuramente bisognerà vedere prima le caratteristiche 
del prodotto e soltanto dopo dare una valutazione. 
Molti utenti, poi, 193si lamentano del brutto design del prodotto e del fatto che sia 
complicato usarlo e che molte app sono difficili da scaricare, non funzionino 
bene o siano lente: non si possono trascurare in un comparto come quello degli 
smartphone questi dettagli, che sono tra i fattori critici di successo nel comparto 
stesso. Il giudizio, nonostante Nokia abbia comunque sia margini positivi di 
redditività anche attualmente, è certamente negativo, visto che il comparto 
smartphone “pesa” sempre di più all’interno del settore della telefonia cellulare, e 
che Nokia  è sempre meno competitiva per quanto riguarda questi prodotti. 
Quindi, la formula competitiva di Nokia non è neppure lontanamente sostenibile 
per il futuro quando (si pensi ad esempio tra dieci anni) i cellulari di nuova 
generazione sostituiranno in maniera praticamente completa i cellulari di vecchia 
generazione: se Nokia non rivede al più presto la propria formula competitiva (un 
primo passo può essere già  la stessa alleanza con Microsoft) rischia davvero di 
soccombere nel prossimo futuro. Il management della società di Espoo dovrebbe 
quindi essere più lungimirante, iniziare a pensare seriamente all’innovazione di 
prodotto e ad andare incontro a quelle che sono le esigenze del cliente, visto che 
a livello di brand image Nokia è sicuramente ancor oggi riconosciuta come 
l’azienda più affidabile del settore, ma non deve far altro che ridiscutere 
completamente la propria formula competitiva. E’ ora, forse, che Nokia metta in 
primo piano nella propria formula competitiva il fatto di dover innovare 
seriamente nel comparto smartphone, senza comunque dover smettere di 
produrre i cellulari “indistruttibili” di vecchia generazione che gli garantiranno 
ancora per qualche altro anno ampi margini di profitto, al fine di riuscire a creare 
un prodotto in grado di competere con quelli della concorrenza e una filosofia 
aziendale volta ad innovare, dato che questo è vitale nel business in quale la 
compagnia finlandese opera. Mi rendo perfettamente conto, però, che questo 
                                                            
193 tratto da www.mobileblog.it
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cambiamento di rotta totale non è facile, che ci vorranno ingenti investimenti in 
denaro, e che non è facile cambiare la filosofia aziendale e la mentalità del 
management da un giorno all’altro: forse tutto ciò potrà avvenire se si darà 
fiducia a persone giovani e motivate, uscite da poco dal mondo universitario, e 
dotate dell’entusiasmo che soltanto un giovane può portare. Ma d’altronde, anche 
in questo caso non sarà facile riuscire nell’intento, poiché non è tutti riuscire ad 
essere ”affamati e folli”, non è da tutti essere Steve Jobs.
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CAPITOLO 4 – LE DINAMICHE COMPETITIVE ALL’INTERNO DEL 
SETTORE
4.1 L’avvento dell’iPhone
Gli attori operanti nella dinamica competitiva, come abbiamo visto, sono 
molteplici, ma la nostra attenzione va comunque a soffermarsi sempre sui tre 
grandi operatori del settore, ossia Nokia, Samsung e Apple. Quindi, vorrei andare 
ad analizzare la dinamica competitiva degli ultimi quattro anni in questo settore, 
successivamente al lancio di iPhone da parte di Apple e all’avvento degli 
smartphone all’interno del settore della telefonia mobile.
Diciamocelo chiaramente, Steve Jobs ha saputo implementare al meglio la 
strategia di ingresso nel settore della telefonia mobile quando, ormai quattro e 
anni e mezzo fa, alla fine di giugno del 2007, l’iPhone iniziò ad essere venduto.
L’abilità che va riconosciuta al compianto genio di San Francisco è che egli è 
riuscito a creare un bisogno di cui non si avvertiva minimamente l’esigenza, un 
bisogno comunque sia superfluo ma che per molte persone oggi al mondo è 
invece impellente e da soddisfare nel migliore dei modi: egli ha fuso la 
tecnologia tipica dell’iPod con quella dei telefonini cellulari e dei computer 
portatili, creando di fatto un computer attraverso il quale è possibile telefonare e 
ascoltare musica più che un telefono cellulare che funge da iPod e da computer 
portatile.
La società di Cupertino nell’implementare la propria strategia di ingresso nel 
settore è stata abilissima, soprattutto a sfruttare la propria brand image che 
deteneva (e che oggi detiene più che mai)  presso il pubblico sensibile ai prodotti 
ad alto concentrato tecnologico, e a riuscire a creare quel senso di attesa 
spasmodica, di cui si è parlato nell’analisi dei fattori critici di successo nel 
Capitolo 3, che hanno accentrato le attenzioni di tutti i media verso quello che 
stava per accadere, ossia il lancio di un prodotto che avrebbe rivoluzionato il 
mondo della telefonia mobile.
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L’inizio dell’attacco a Nokia e a Samsung, rispettivamente leader e second leader 
del settore è a mio avviso iniziato già nel momento in cui Jobs partorì l’idea di 
creare questo prodotto: lui essendo stato sempre abituato a primeggiare, 
certamente non avrà pensato nemmeno un secondo di dovere agire nel settore da 
semplice follower per sempre, e perciò già nel mese di gennaio del 2007 ha 
sferrato un primo attacco che ha accentrato verso il colosso di Cupertino gli occhi 
dei soggetti sensibili a tali cambiamenti.
Quando Jobs, infatti, a gennaio del 2007194 annunciò che Apple stava per lanciare 
“il miglior iPod della storia, un telefono rivoluzionario e un nuovo strumento per 
navigare sul web”, il che faceva presagire il lancio di tre prodotti, stava già 
attirando l’attenzione presso di sé riguardo il nuovo prodotto.
Le barriere all’ingresso del settore, quindi, Jobs le ha polverizzate in un istante: 
certamente Apple aveva denaro a sufficienza per poter effettuare un grosso 
investimento per entrare nel settore, visto che senza quantità esagerate di soldi da 
investire è comunque sia impossibile poter competere nel settore; Apple ha poi 
sfruttato bene la propria brand image, la forza del marchio che ha creato in anni 
di attività nel settore dell’informatica, visto che la società di Cupertino è stata 
comunque sia sempre sinonimo di alta qualità e affidabilità, ed è riuscita quindi a 
superare quest’altra barriera all’ingresso molto importante, visto che non era 
facile far arrivare positivamente agli occhi dei potenziali consumatori un nuovo 
operatore, che peraltro non si era mai occupato di telefonia mobile; infine l’alto 
concentrato di tecnologia tutta in un solo prodotto, che mai si era vista prima 
hanno contribuito notevolmente a “ingolosire” il pubblico e fargli desiderare la 
novità, il prodotto all’avanguardia che stava per arrivare nel mercato. Il tutto, 
nonostante si vociferava195 di problemi gravi che l’apparecchio avrebbe dovuto 
avere, riguardo il prezzo non alla portata di tutti, il servizio AT&T non 
funzionante correttamente e l’accesso ad Internet lento e macchinoso.
                                                            
194 Magrini M. “Con iPhone la Apple rivoluziona tre mercati” tratto da Il Sole 24 Ore del 28-06-2007
195 tratto da Il Sole 24 Ore del 30-06-2007
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Eppure, già soltanto nei primi due giorni di vendita di iPhone196, secondo la Piper 
Jaffray nonostante una stima di vendita di circa 200'000 pezzi, le vendite 
registrate furono quasi 500'000, circa il 150% in più, mentre secondo la JP 
Morgan Securities le vendite registrate furono circa 312'000, contro una 
previsione di vendita che variava tra i 50'000 e i 200'000 pezzi: cifre, comunque, 
impressionanti, se si pensa che si trattava di un prodotto mai utilizzato prima e di 
cui molte caratteristiche e funzionalità effettivamente non si conoscevano. Ma, 
successivamente, quando si conobbero le cifre reali, le prospettive non furono 
così rosee, visto che non tutto iniziò a funzionare da subito: la strategia di 
ingresso, pressoché perfetta, implementata da Jobs & Co. aveva trascurato una 
variabile, ossia la distribuzione del prodotto. Troppi lo volevano, ma in pochi lo 
distribuivano, nessuno addirittura lo distribuiva in Europa197, e così si scoprì che 
le 200'000 vendite prospettate in due giorni furono in realtà solo 146'000, ed in 
breve tempo le lunghissime file per acquistare la nuova creatura di Jobs furono 
soltanto un ricordo: iPhone sarebbe stato un enorme flop per Steve Jobs e la sua 
Apple?
Nel frattempo, grazie alla sua joint venture con Siemens, il titolo di Nokia198
arrivava a balzare addirittura dell’8,2% giornaliero in borsa, ossia ai massimi utili 
dal 2002. La società di Espoo, all’epoca, secondo Gartner199 era la prima società 
al mondo in termini di quota vendite di telefoni cellulari, con il 37% del totale, 
mentre al secondo posto c’era una “grande decaduta” dei nostri giorni, un’altra 
impresa che non è riuscita ad innovare come doveva ed ora ha perso il proprio 
posizionamento di second leader ormai da circa 3 anni, ossia Motorola, che 
aveva il 14,6% delle vendite, mentre terza era Samsung con il 13,4%, seguita da 
Sony Ericsson e LG. Proprio Samsung, all’epoca, bruciava terreno sempre più, 
conquistando di continuo nuove quote di mercato.
                                                            
196 tratto da Il Sole 24 Ore del 03-07-2007
197 “Stenta l’iPhone, in frenata Apple”, tratto da Il Sole 24 Ore del 25-07-2007
198 tratto da Il Sole 24 Ore del 03-08-2007
199 Casadei C., “Nokia rafforza la leadership”, tratto da Il Sole 24 Ore del 24-08-2007
104
Nel frattempo, però, il mondo assaporava la novità lanciata da Apple che, 
seppure non mieteva i successi sperati, stava cambiando il settore: il consumatore 
era affascinato dal prodotto iPhone, soltanto che questi era a lui perlopiù 
inaccessibile (si pensi agli europei, che avrebbero potuto acquistarlo soltanto 
recandosi negli Stati Uniti), e non poteva quindi averlo.
Nokia, a questo punto, leader indiscusso del settore, avrebbe potuto benissimo 
creare un prodotto simile e sfruttare la propria rete di vendita presente in tutto il 
mondo ed avere sicuramente vita facile nel poter superare Apple in termini di 
iPhone venduti: sarebbe bastata una partnership con qualche operatore che 
potesse garantirgli un software all’avanguardia, sfruttare i brevetti già detenuti 
dalla società di Espoo riguardo il touch screen ed investire una buona dose di 
denaro in ricerca e sviluppo, e a mio avviso la forza di Nokia avrebbe sovrastato 
perfino un gigante come Apple. Invece il management di Nokia all’epoca fu 
miope, pensando solamente alla coerenza della propria formula competitiva e 
non alla sua sostenibilità nel futuro, e quindi la maggior parte degli sforzi furono 
concentrati verso la produzione di cellulari e palmari di vecchia generazione, 
prodotti obsoleti rispetto agli innovativi iPhone di Apple.
Nokia trascurò, seppur non completamente, l’innovazione portata da Steve Jobs, 
alla quale reagì creando anch’essa il proprio negozio virtuale di musica 
alternativo ad iTunes, il negozio virtuale creato dal gigante di Cupertino: il 
gruppo di Espoo, infatti, creò Nokia Music Store, all’interno di Ovi, ovvero 
l’insieme dei servizi Internet offerti da Nokia200: Apple attacca il leader, ossia 
Nokia, e lo fa non attaccandolo frontalmente ma cercando di riuscire a cambiare 
completamente il modo di vedere quel dato business, e Nokia cerca subito la sua 
ritorsione cercando di replicare quanto Apple ha appena fatto.
A questo punto, Apple reagisce abbassando il prezzo retail dei propri iPhone di 
200$, portandolo da 599$ a 399$, e scatenando comunque le ire di chi lo aveva 
acquistato alla prima ora spendendo ben 200$ di più: il tutto al fine di 
incrementare le vendite di iPhone, visto che nello stesso periodo era pure stato 
                                                            
200 Tremolada L. “Nokia lancia con Ovi la sfida ad Apple”, tratto da Il Sole 24 Ore del 30-08-2007
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lanciato il nuovo iPod, con caratteristiche del tutto simili a quelle di iPhone 
tranne per il fatto che non fosse un telefono cellulare, e quindi si voleva 
invogliare a spendere qualche dollaro in più ed acquistare il nuovo prodotto, ma 
anche per mettere in crisi le strategie di Samsung, Nokia e Motorola che 
inevitabilmente avrebbero perso in termini di quota di mercato dopo un simile 
ribasso di un prodotto tanto innovativo201. Jobs, quindi, mise a punto una vera e 
propria strategia di penetrazione del mercato, cercando di riuscire a sottrarre 
quante più quote possibili ai principali attori. Praticamente si costringeva 
Samsung, Nokia e Motorola a rivedere in tutto e per tutto le strategie 
commerciali in atto per il commercio dei propri prodotti.
E le cose, subito iniziarono ad andare meglio in termini di vendite per il gigante 
californiano: già dopo appena quattro giorni, Steve Jobs annunciò202 che era 
appena stato venduto il milionesimo iPhone, dopo appena 74 giorni dal lancio del 
prodotto nel solo mercato americano; la strategia di penetrazione dopo appena 
pochi giorni iniziava già a dare i propri frutti.
Nel frattempo arrivava iPhone anche in Europa, precisamente in Gran Bretagna, 
ma ad un prezzo superiore rispetto a quello degli Stati Uniti, questo perché 
all’atto dell’acquisto il contratto obbligatorio da stipularsi con l’operatore O2 era 
più oneroso rispetto a quello stipulato dagli utenti statunitensi con AT&T203.
Gli utili del terzo trimestre di Nokia, comunque, continuavano a salire 
vertiginosamente, in crescita addirittura dell’85%204, ma anche Apple205
incrementava il suo utile netto del 67%, soprattutto però non all’influenza degli 
iPhone ma all’aumento della domanda registrata per i Macintosh e gli iPod.
Tutti a questo punto, dopo l’ingresso di Apple nel settore, volevano entrarvi: 
anche Google annunciò che sarebbe presto uscito il suo Gphone (rivelatosi un 
                                                            
201 Curiat A., “Il caso Apple scuote l’hi-tech”, tratto da Il Sole 24 Ore del 07-09-2007
202 “Titolo Apple, venduto il milionesimo iPhone”, tratto da Il Sole 24 Ore dell’11-09-2007
203 Dini A., “In Europa iPhone più caro”, tratto da Il Sole 24 Ore del 19-09-2007
204 tratto da “Il Sole 24 Ore” del 19-10-2007
205 Ceppetelli B., “Nokia, corrono i profitti (+85%)”, tratto da Il Sole 24 Ore del 23-10-2007
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incredibile flop), e Research in Motion annunciò che sarebbe presto stato lanciato 
un nuovo Blackberry che avrebbe trasformato il cellulare degli uomini d’affari 
per eccellenza in un prodotto in grado di tenere testa a quello di Apple206.
Le strategie emulative dei concorrenti sia effettivi (RIM) che potenziali (Google) 
non tardavano quindi ad arrivare: tutti volevano mettere a punto un prodotto che 
fosse riuscito ad oscurare o quantomeno ad affievolire l’attenzione rivolta verso 
iPhone, tutti tranne chi doveva e aveva le potenzialità per farlo davvero, Nokia.
Nel frattempo, comunque, iPhone continuava a diffondersi negli altri Paesi 
europei, ma non in Italia, e ovunque veniva lanciato sorgevano problemi riguardo 
i contratti in esclusiva da dover sottoscrivere con i vari operatori locali, cui il 
colosso di Cupertino si legava in cambio del 10% degli utili da questi conseguiti.
E’ il caso della Germania, dove tra T-Mobile, società con cui Apple aveva 
firmato il contratto in esclusiva, e la divisione tedesca di Vodafone scoppiò un 
pesante contenzioso207: tutti, infatti, volevano il contratto con iPhone, ma pochi 
potevano averlo.
4.2 Prime avvisaglie di crisi per la Nokia e l’avvento dell’iPhone 2.0
Il 2007, quindi, vedeva Nokia confermarsi in qualità di leader mondiale 
indiscusso della telefonia mobile208 con una quota di mercato del 40%, seguita da 
Samsung che aveva una quota  di mercato del 13,9% e da Motorola che si 
assestava al 12,2%: Nokia, comunque, stando anche a quanto asserivano gli 
analisti, ossia che il settore della telefonia mobile fosse ormai maturo, e ciò 
sarebbe stato dimostrabile dal fatto che il non si sarebbero registrati più i tassi di 
crescita della domanda degli anni precedenti (compresi tra il 18% e il 30%), ma 
che il tasso di crescita della domanda nell’anno 2008 si sarebbe assestato attorno 
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all’11,6%209, avrebbe dovuto innovare sempre di più visto che la competizione 
sarebbe stata sempre più crescente.
Il principale sfidante di Nokia, quindi, era considerato Samsung (ovvero il 
follower principale), e la sfida divenne accesa durante il congresso mondiale 
della telefonia mobile tenutosi nella seconda metà di febbraio del 2008 a 
Barcellona210. Le due società, comunque, per perseguire il proprio obiettivo 
(incremento ulteriore della quota di mercato da parte di Nokia al fine di 
consolidare ancor più la forte leadership detenuta, e sottrazione di quote di 
mercato alla concorrenza da parte di Samsung allo scopo di ridurre il gap con i 
concorrenti finlandesi) adottavano due approcci strategici completamente diversi: 
Nikolas Lavander, responsabile del settore software e servizi di Nokia, infatti, 
asseriva che “tutti i nostri sforzi mirano a coniugare i servizi con il telefonino”, e 
proprio in quel periodo Nokia si concentrava sullo sviluppo di Ovi, visto che non 
aveva intenzione alcuna di cedere il settore della musica ad Apple211; e in quel 
periodo Olli-Peska Kallosuo, presidente della compagnia finnica annunciò la 
creazione di Nokia Maps, un programma di geolocalizzazione da utilizzare sui 
propri dispositivi, per fornire al cliente un prodotto il più completo possibile212.
Samsung, invece, che cercava partnership principalmente con gli operatori e con 
i fornitori di software per il Gps, visto che secondo Younghee Lee, responsabile 
marketing di Samsung Mobile, “Nokia vuole estendere le proprie attività perché 
vende un telefonino su due, e quindi può permettersi il lusso di entrare in 
conflitto con certi operatori. Noi, invece, dobbiamo pensare a rendere sempre 
migliore il design dei nostri prodotti, visto che è il nostro punto di forza” 213.
La strategia dei due competitor principali, dunque, era chiara: Nokia puntava ad 
incrementare la qualità dei propri prodotti anche a costo di “pestare i piedi” ad 
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operatori consolidati di quei business in cui andava praticamente a operare (vedi 
Orange per la geolocalizzazione), mentre Samsung puntava perlopiù a 
caratteristiche estetiche (design all’avanguardia) per incrementare le vendite dei 
propri prodotti.
Si dice, spesso, però, che “non è tutt’oro quel che luccica”, e per Nokia, infatti, fu 
proprio così.
Quando furono noti i dati del primo trimestre 2008, quelli relativi a Nokia 
mancarono le aspettative degli analisti, nonostante i conti dei finlandesi crebbero 
comunque a due cifre in quel periodo: risultato fu il crollo del titolo nei mercati 
borsistici, con il titolo che perse circa il 24% del proprio valore214.
La quota di mercato globale detenuta passò in un solo trimestre dal 40% al 39% 
per la compagnia finnica, mentre vi fu una contrazione dei profitti effettivamente 
ottenuti rispetto a quelli attesi (Nokia ottenne 1,222 miliardi di € di profitti, 
mentre gli analisti ne prospettavano circa 1,38 miliardi di €).
Il settore stava cambiando i propri connotati e l’effetto iPhone iniziava a farsi 
sentire: se nell’anno precedente la quota di mercato di Nokia era aumentata 
soprattutto grazie alla vendita di modelli economici di telefonini cellulari (il 
classico Nokia “indistruttibile”) nel primo trimestre 2008, invece, la società 
finlandese pagò a caro prezzo la diminuzione del prezzo medio di un telefono 
cellulare (che passò da 83€ a 79€)215, e tutta questa spirale di riduzione dei prezzi 
era stata innescata dalla decisione di Apple di abbassare qualche mese prima il 
prezzo dei propri iPhone addirittura di 200$. Il tentativo di penetrazione del 
mercato della società di Cupertino stava riuscendo al meglio, visto che si stava 
mandando in crisi l’operatore principale del settore.
Quella che fu da molti chiamati come la “rivoluzione della Mela” proseguiva: 
molti esperti del settore parlavano dell’avvento di iPhone come la naturale 
evoluzione dell’epoca vissuta, basata sulla globalizzazione, sulla connessione 
continua tra le persone e sulla fluidità della comunicazione tra loro216. La 
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strategia di cambiamento radicale del business perseguita da Steve Jobs 
sembrava, quindi, proseguire al meglio: effettivamente qualcosa stava cambiando 
e tutto era partito da poco meno di un anno prima, quando Apple lanciò il suo 
primo iPhone.
Il compianto genio visionario, poi, ci metteva spesso anche del suo, con 
dichiarazioni del tipo “questo è il telefono che ha reinventato il telefono per 
sempre”217: dichiarazioni non del tutto vere, visto che iPhone tutto è meno che un 
telefono.
Tutto questo, quindi, per creare ulteriore senso di spasmodica attesa per l’uscita 
da lì a poco di iPhone 2.0, la seconda versione dello smartphone di Apple.
La strategia della società di Cupertino volta all’innovazione radicale portava alla 
creazione di un prodotto con caratteristiche totalmente nuove, anche rispetto alla 
prima edizione di iPhone: il nuovo negozio di software di Apple, infatti, stava 
incrementando notevolmente il numero di app scaricabili sia gratuitamente che a 
pagamento, sfruttando anche il Gps (che nel frattempo Apple aveva messo a 
punto bruciando sul tempo Nokia), c’era la possibilità di scaricare un programma
di eBay che ti avvertiva se c’era stato un rilancio sull’asta di cui eri interessato in 
quel momento con la possibilità istantanea di rilanciare, fu fatta una partnership 
con Sega, multinazionale produttrice di videogiochi, per implementare una 
versione per iPhone dei videogame prodotti, la possibilità di pubblicare foto e 
testi sul proprio blog trovandosi anche dal lato opposto del mondo rispetto a casa 
propria attraverso un programma di TypePad, c’era l’accelerometro incorporato.
Il tutto in un unico prodotto, in cui se stavi ascoltando musica e ricevevi una 
chiamata, ti bastava rispondere e la canzone che stavi ascoltando ad alto volume 
diventava un piacevole sottofondo della chiamata che stavi facendo.
Jobs è l’uomo che ha inventato il futuro, visto che nessuno mai prima aveva 
pensato a progettare un prodotto di questo genere218.
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Jobs, quindi, puntava attraverso questo prodotto e attraverso i testi avviati con 
innumerevoli corporations americane (Disney, Morgan Stanley e perfino il 
Pentagono) ad occupare una posizione preminente, ma conoscendolo addirittura 
di leadership assoluta nel mercato dei “telefonini intelligenti”219.
Jobs, poi, fu intelligente a rivedere il modello della revenue saharing, la 
condivisione di utili provenienti dall’uso del telefono con i singoli operatori220, 
che aveva comunque sia rallentato la diffusione del primo modello di iPhone, il 
tutto, però, sempre con un unico paletto: iPhone reinventa il telefono.
A soli 79€, 20 Gigabyte di spazio multipiattaforma, in cui utilizzare il proprio 
iPhone come strumento di convergenza con il proprio personal computer e il 
proprio Mac: in pochi secondi i dati vengono trasferiti da questi tre dispositivi, 
che fungono quindi come un unico dispositivo a sé stante221.
Jobs non reinventa il telefono. O meglio, non reinventa solo il telefono: reinventa 
telefono, personal computer e iPod in un solo colpo, e in un mondo dinamico 
come quello in cui viviamo, dove la tecnologia la fa da padrone, una strategia di 
innovazione radicale come questa non può che essere vincente.
I fatti dimostrarono che Apple aveva ragione: iPhone 2.0 ebbe un successo 
allucinante, anche qui in Italia. Per averlo bisognava prenotarlo una o due 
settimane prima nei punti vendita Tim e Vodafone (erano questi quelli accreditati 
alla vendita, con Wind e 3 Italia rimaste fino a quel momento fuori), visto che le 
scorte dei negozi erano già state prenotate prima che i pezzi fossero arrivati222.
File mai viste prima per un telefono cellulare: accampamenti davanti ai negozi a 
New York e a Tokyo, in Italia 15'000 pezzi venduti soltanto nella notte tra il 10 e 
l’11 luglio 2008223.
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Ecco perché a mio avviso il senso di attesa che gli operatori riescono a creare è 
uno dei fattori critici di successo del settore: Apple, abilissima in questo, è 
riuscita a creare essa stessa la situazione poco fa descritta.
Basi pensare che, se per la prima versione del “melafonino” erano serviti 74 
giorni per vendere un milione di pezzi, per la seconda versione di iPhone è 
servito soltanto un week end per fare altrettanto224: Steve Jobs lo definì un 
“lancio sensazionale”, allo scopo, anche di invogliare più consumatori possibili 
ad acquistare il prodotto che era il desiderio di tutti.
Questi numeri, comunque, sorpresero anche gli analisti finanziari, i quali 
discutevano se le vendite di iPhone 2.0 avrebbero superato o meno il mezzo 
milione di pezzi nel primo week end, con il risultato che le stime degli analisti 
furono praticamente doppiate225.
4.3 La reazione di Nokia
Nel frattempo da Nokia arrivavano notizie non troppo positive: Olli-Pekka
Kallasuvo, CEO della società finnica, asseriva che “l’utile societario è sceso del 
61%, ma il calo è stato minore di quello prospettato dagli analisti. Se pensiamo al
resto dell’anno siamo ottimisti, grazie al buon feedback registrato sui prodotti. Ci 
penalizza il calo dei prezzi dei telefonini, dovuto alla diminuzione dei prezzi del 
prodotto in generale e all’andamento negativo del dollaro”226.
La stessa società finnica, comunque, quasi due mesi più tardi227 vedeva al ribasso 
le previsioni sulla propria quota di mercato nel terzo trimestre 2008, che si 
sarebbe assestata ben al di sotto del 40%: si incolpava, ancora una volta, la 
strategia del ribasso dei prezzi decisa dalla concorrenza (in primis da Apple), che 
secondo il CFO di Nokia Eric Simonsen era da considerare “aggressiva” e che 
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Nokia “non ha voluto seguire perché crediamo che l’impatto sulla profittabilità 
supererebbe qualsiasi beneficio conseguibile nel breve termine”228.
Da inizio anno, intanto, il titolo di Nokia aveva perso quasi il 40% del proprio 
valore, a dimostrazione di come il settore era in profondo mutamento.
L’errore fatto da Nokia fu quello di puntare (e sono parole di Eric Simonsen) “sui 
nostri nuovi prodotti”229, che comunque sia non erano innovativi ai livelli di 
iPhone ed avevano un rapporto qualità-prezzo inferiore rispetto agli smartphone 
prodotti dal gigante di Cupertino.
Secondo una nota diffusa dalla stessa società di Espoo, poi, il mercato della 
telefonia mobile sarebbe cresciuto nell’anno in corso (2008, lo ricordiamo) del 
10%, ben al di sotto degli anni precedenti: successivamente a quest’annuncio, 
fatto dall’operatore più autorevole del settore, i titoli borsistici dei principali 
operatori tecnologici (Research in Motion, Texas Instruments, Csr, 
StMicroelectronics) chiusero notevolmente a ribasso230.
Nokia, a questo punto, lanciò sul mercato dei nuovi prodotti, per cercare di 
battere la concorrenza di iPhone: errore madornale fu, a mio avviso, il fatto che 
Nokia “scopiazzò” le caratteristiche che aveva il cellulare della casa di 
Cupertino, senza andare realmente ad inventare un prodotto che avesse una 
innovazione radicale che potesse farlo preferire ai consumatori in luogo di 
iPhone 2.0. Il Nokia Tube aveva come caratteristica principale il fatto che si 
poteva scaricare musica “gratuitamente” (uso le virgolette perché, comunque, 
bisognava sempre sottoscrivere un abbinamento a un piano tariffario obbligatorio 
di circa 165€) per un anno, e che la si poteva ascoltare direttamente anche 
dall’altoparlante (quindi senza cuffie), ma null’altro231. Per il resto, si potevano 
acquistare versioni da 8GB o da 16GB (come per iPhone), ma non si potevano 
scaricare applicazioni di significativa qualità comparabili con quelle di Apple che 
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non riguardassero la musica. Nokia, praticamente, aveva cercato di creare un 
prodotto semplicemente emulativo di iPhone, senza dare al consumatore 
caratteristiche rilevanti in più, e proprio per questo il Tube si rivelò un flop.
E quando furono resi noti i dati del terzo trimestre, perfino le negative previsioni 
degli analisti risultarono fin troppo rosee per il gruppo finlandese: utili in calo del 
30% nel terzo trimestre, vendite in calo del 5,1%232.
Lo smartphone, in questo periodo difficilissimo per l’economia mondiale, nel 
cuore della crisi, si dimostra un prodotto totalmente anticiclico, visto che le 
vendite di questi prodotti aumentano sensibilmente rispetto all’anno precedente, 
arrivando ad essere il 13% del totale dei telefoni cellulari venduti233.
Nokia, quindi, pensa a implementare una nuova strategia per avere successo, 
come detto dallo stesso CEO della compagnia Olli-Pekka Kallasuvo, arrivando 
ad essere “sempre più una Internet company con focus sui servizi, ma la nostra 
sfida non è solo abbracciare queste opportunità nuove, ma combinare quanto di 
buono siamo riusciti a costruire nel con le nuove tecnologie e i nuovi modelli di 
consumo che avanzano. Il nostro impegno è far sposare il business storico dei 
device con quello dei servizi. L’hardware  è, e resta, fondamentale ma dobbiamo 
costruire anche modelli di business sui servizi online che a loro volta 
imprimeranno un impulso alle vendite di dispositivi, visto che è nostro obiettivo 
riuscire a mettere in pista nuove fonti di fatturato basate non solo sull’hardware 
ma anche sul software e sui servizi”234 .
Queste parole di Kallasuvo, però, non sono state riscontrate nella storia dai fatti, 
visto che Nokia in questi anni non è stata proprio l’emblema dell’innovazione. 
Un CEO cieco, a mio avviso, Kallasuvo, come dimostrabile da quanto aggiungo 
dallo stesso nella stessa intervista235: “il touchpad (uno dei punti di forza di 
iPhone, e attualmente punto fermo degli smartphone più venduti, ossia Samsung 
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Galaxy e iPhone) per noi non è un attributo essenziale, ma soltanto un attributo 
come gli altri” e “la concorrenza non ci spaventa visto che con il nostro sistema 
operativo, il Symbian, abbiamo un tale controllo del mercato, oltre il 75%, che 
non temiamo alcun rivale”. Lette oggi, queste parole fanno capire il perché Nokia 
si trovi nella difficile situazione in cui versa oggigiorno: l’incapacità del 
management di andare a ridefinire il modello di business in cui Nokia opera nei 
fatti e non soltanto a parole è stata deleteria per la multinazionale di Espoo. 
Anche il fatto di sottovalutare troppo la concorrenza, non riuscendo bene a 
carpire le minacce in atto per la stessa società, che (e sono parole dell’allora 
Amministratore Delegato) non pensava neppure lontanamente alla prospettiva di 
una possibile detronizzazione futura (già avvenuta nel comparto smartphone da 
qualche mese) da parte dei nuovi competitors. Certo, va reso merito anche alla 
strategia di attacco messa a punto da Apple e, successivamente, (in questo 
periodo non era ancora un competitor rilevante per gli smartphone) da Samsung 
che sono state abili a farsi sottovalutare e riuscire così a sferrare colpi decisivi 
per strappare quote di mercato al gigante storico della telefonia mobile.
Tutto ciò porta a una notevole contrazione dei profitti per Nokia (che nel quarto 
trimestre 2008 sono scesi del 69%), con la società che si vede costretta  a tagliare 
il dividendo dopo ben sette anni che non accadeva, con i ricavi che hanno 
segnato una contrazione del 20% rispetto all’anno precedente236. Le parole di 
Kallasuvo, poi, (“le condizioni economiche vanno a deteriorarsi ulteriormente, 
perciò prenderemo le misure necessarie per ridurre i costi”), e le voci che 
trapelano dall’ambiente (si parla di quasi 2000 licenziamenti e un taglio alle 
spese annuali per oltre 700 milioni di € entro la fine del 2010, il tutto per far 
fronte al calo della domanda), se da una parte vogliono rassicurare il mercato 
(dopo che il titolo ha ceduto il 58% nel 2008), dall’altra sono vere e proprie 
ammissioni che la crisi di Nokia c’è e non è di facile risoluzione.
Purtroppo per Nokia, come già detto prima, Kallasuvo è stato un CEO che 
parlava tanto ma faceva pochi fatti: nel mese di marzo 2009, rilasciò un’intervista 
ad un canale televisivo finlandese, in cui si diceva pronto a lanciare il primo 
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personal computer di marca Nokia, quasi come per “vendicarsi” dei produttori di 
personal computer (naturalmente in primis Apple) che erano entrati nel “terreno 
di caccia” di Nokia237. La società finnica avrebbe senz’altro avuto le disponibilità 
economiche per accaparrarsi gli ottimi ingegneri e per effettuare gli ingenti 
investimenti in ricerca e sviluppo necessari per l’implementazione di un prodotto 
in questo senso all’avanguardia o che comunque avrebbe potuto competere con i 
grandi produttori storici di personal computer. Una domanda mi pongo: “dove sta 
questo personal computer Nokia”? Certo, alcuni esemplari (vedi Booklet 3G) 
furono lanciati, ma il successo che hanno riscosso è stato davvero minimo.
Che oggigiorno, dopo la rivoluzione portata da Apple, mercato degli smartphone 
e dei personal computer vanno a braccetto, non è una novità (si vedano gli 
ingressi di Google e Microsoft nel settore della telefonia mobile e l’ingresso di 
Samsung nel settore dei computer portatili), ma ciò che sorprende è come una 
realtà come Nokia non sia riuscita negli ultimi anni non solo ad investire per 
poter entrare in questo nuovo potenziale business, ma anche a mantenere la 
propria posizione nel suo “terreno di caccia”, dove ha perso e continua a perdere 
quote di mercato giorno dopo giorno.
Intanto, la solita strategia di Apple fondata sull’attesa spasmodica del lancio del 
nuovo iPhone, puntuale si ripete anche nel 2009: a metà marzo viene presentato 
l’iPhone 3.0 che dovrebbe includere un motore di ricerca più potente delle prime 
due versioni, e che dovrebbe possedere la funzione “taglia e incolla” tipica dei 
personal computer238. Insomma, il lancio di un prodotto che possiede solo dei 
dettagli che riflettendoci sopra sono comunque sia non molto rilevanti rispetto
alle edizioni precedenti, viene fatto vivere come un vero e proprio evento da non 
perdere, per incrementare così la voglia nel consumatore di volere quel prodotto 
a tutti i costi.
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Le vendite di telefoni cellulari, oggigiorno, comunque sia rappresentano, almeno 
per i Paesi industrializzati dell’Europa e dell’America Settentrionale, vere e 
proprie sostituzioni di prodotto: ho il cellulare vecchio, e lo cambio. 
Bisogna, perciò, puntare molto ai Paesi emergenti (si pensi a Cina, India e 
Brasile ad esempio), dove poco più del 15% della popolazione possiede un 
apparecchio di questo genere, Paesi quindi in cui la domanda di telefoni cellulari 
non è di sostituzione ma di primo acquisto.
Nokia, nel primo trimestre 2009 ha avuto utili praticamente a zero (solo 122 
milioni di €) e secondo Richard Simonson, direttore finanziario della società 
finnica, ciò è imputabile proprio al fatto che la domanda di telefoni cellulari è 
meramente una domanda da sostituzione di prodotto, e che per questo motivo per 
Nokia la Cina è un’area molto importante239.
Nel frattempo il comparto degli smartphone fa un po’ gola a tutti: si pensi a 
Microsoft che puntava a lanciare il suo “anti iPhone”, che avrebbe dovuto 
chiamarsi “Pink”, e che avrebbe sfruttato il sistema operativo Windows Phone 
Mobile e sarebbe stato prodotto da una terza società esperta di telefoni 
cellulari240. In pratica ciò che adesso stanno facendo Nokia e Microsoft assieme, 
avrebbero potuto farlo due anni orsono, ma la prospettiva di un accordo tra le due 
compagnie non fu neppure remota e non se ne fece nulla: il Pink di Microsoft 
non vide comunque luce, e non vi fu nessuna partnership. Una partnership 
interessante, invece, è quella che ha portato ad essere gli OS Android leader del 
comparto smartphone: Google, società produttrice del sistema operativo Android, 
ha dato in questo periodo l’esclusiva alla Samsung di produrre telefoni cellulari 
con il proprio OS, e come si è visto già nel Capitolo 2 questo ha portato notevoli 
frutti.
Microsoft e Nokia, quindi, avrebbero potuto già allora mettere a punto un 
prodotto in comune, capace di giocarsela tranquillamente con Apple e con 
Android, ma l’idea è maturata realmente soltanto due anni dopo, ovvero poco 
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prima dell’estate 2011. Strategicamente parlando, invece, Google e Samsung 
hanno fatto la scelta giusta: una non possedeva le risorse e competenze per poter 
mettere a punto un hardware di alto livello, l’altra non possedeva quelle per poter 
implementare un software da inserire nel proprio prodotto. L’una, quindi, ha 
completato l’altra, e alla fine ne è venuto fuori un prodotto ottimamente accettato 
dal mercato che è riuscito a superare tranquillamente le vendite di iPhone.
Anche il fatto di lanciare Ovi Store da parte di Nokia, per potere acquistare 
software, app e videogiochi online, e tenerlo drasticamente separato da Comes 
with music (il negozio online dedicato alla musica) non ha giovato a mio avviso 
alla società di Espoo: il modello funzionante, quello di iPhone, prevede una 
estrema semplicità d’utilizzo anche nello scaricare le app, mettendo in evidenza 
come il mercato non richieda prodotti da utilizzare in maniera particolarmente 
complicata.
Nokia, intanto, si appresa a mettere a punto il prodotto che, stando a Olli-Pekka 
Kallasuvo dovrebbe essere il simbolo della nuova strategia di crescita della 
società: il Nokia N97 è un prodotto innovativo, capace di sfruttare una 
connessione ad Internet veloce, avere un rapido accesso a Facebook e a MSN, 
possedere uno schermo touch ben costruito (non multitouch come quello di 
Apple), avere una memoria espandibile fino a 48GB, possibilità di avere una 
fotocamera che registri anche video ad altissima risoluzione, il tutto a 599€241. 
Stavolta, Nokia, sembra davvero averci azzeccato: prodotto innovativo e 
giovanile, con capacità di memoria invidiabili.
La risposta di Apple, però,  non tarda, visto che viene lanciato pochi giorni più 
tardi il nuovo iPhone242 che dispone di un design identico a quello delle prime 
due versioni, ed in più le poche novità già descritte precedentemente: il prezzo, 
però, si aggira sui 299$ per la versione da 32 GB e 199$ per quella da 16 GB. 
Praticamente, un prodotto ritenuto affidabile come iPhone, già alla terza 
versione, costava meno della metà (299$ contro 599€) del prodotto concorrente 
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messo a punto da Nokia: la strategia di penetrazione del mercato di Apple 
proseguiva senza freni, nonostante Steve Jobs, per i suoi problemi di salute, non 
fosse presente alla presentazione del prodotto. Certamente, i prezzi riferiti al 
mercato USA per gli iPhone sono diversi rispetto a quelli relativi al mercato 
europeo (in Europa costano abbastanza di più), il che fa capire come alla società 
di Cupertino interessa principalmente la leadership e la penetrazione del mercato 
statunitense rispetto a quello del vecchio continente.
Samsung non tardava a rispondere alle due principali rivali: lanciava il Jét, dotato 
di tecnologia AMOLED per i propri touchscreen, con la possibilità di zoomare 
porzioni di pagine web, e con la possibilità di connettersi su Internet sia in 
HDSPA che attraverso il Wi-Fi243. Questi si poneva come un prodotto in grado di 
insidiare sia iPhone che il nuovo N97 di Nokia.
Intanto, Apple proseguiva la strategia dell’esaltazione totale delle proprie 
performance allo scopo di ingolosire ancor più i potenziali acquirenti del proprio 
prodotto, con Jobs che annunciava la vendita di un milione di iPhone3GS in soli 
tre giorni e la soddisfazione totale dei clienti di iPhone244. Tutto ciò, detto per 
bocca dello stimatissimo CEO della casa di Cupertino, che non appariva in 
pubblico da 6 mesi per problemi di salute, non faceva altro che alimentare la 
voglia di avere questo prodotto per i consumatori sensibili all’innovazione.
Nokia, comunque, chiudeva in brusco calo anche il secondo trimestre dell’anno 
2009 (utili a -66%), ed il tutto era dovuto a una riduzione delle vendite di telefoni 
cellulari a vantaggio della concorrenza (soprattutto Samsung e Apple, ma anche 
RIM): come si vede, chi ha puntato maggiormente sull’innovazione è riuscito ad 
incrementare i propri utili nonostante una crescita minore rispetto agli anni 
precedenti del mercato della telefonia mobile, mentre chi è rimasto in un certo 
senso “appiattito” sulle proprie convinzioni e non è riuscito ad innovare come i 
competitor ne ha risentito e non poco.
E proprio RIM e Apple venivano premiate anche dai mercati borsistici con una 
notevole crescita delle proprie azioni, mentre Nokia continuava ad inanellare 
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perdite su perdite: ma d’altronde, perché investire su una società che aveva un 
rapporto tra utile operativo e fatturato stimato al 10%, quando si aveva la 
possibilità di farlo in una società (Apple ma anche la stessa RIM) che vantava un 
rapporto tra utile operativo e fatturato superiore al 20%245? E anche Google, non 
di certo (non ancora) grazie alla propria partnership con Samsung vedeva volare 
il proprio titolo in borsa. Tra i giganti del settore, dunque, quello incapace di 
rialzarsi ed avere performance positive era proprio il più grande di tutti, Nokia.
Bisognava, perciò, fare subito qualcosa, sia da parte di Nokia che da parte di 
Microsoft, che era praticamente rimasta fuori da un nuovo potenziale business: si 
stipulò, quindi, un primo accordo tra il gigante finnico e la multinazionale 
produttrice di software per personal computer allo scopo di riuscire a 
fronteggiare la concorrenza ed abbattere lo spauracchio Apple246.
Nokia continuava a lanciare prodotti nuovi, comunque sia o poco innovativi 
(N97 mini) o troppo basati su una sola caratteristica, quali il “musifonino”247, ma 
non in linea con quello che i consumatori evidentemente richiedevano, con la 
presunzione di chi vendeva “un cellulare su cinque”, come ribadiva il CEO 
Kallasuvo, non preoccupandosi di caratteristiche come design e appeal del 
proprio smartphone N97248.
E anche nel terzo trimestre 2009, la quota di mercato continuava a scendere per 
la società finnica, così come il fatturato  e l’utile operativo, nonostante la joint 
venture con Siemens249.
Quindi per la società di Espoo si rende necessario un cambiamento piuttosto 
radicale per poter provare a riacquistare le performance del passato. In questo 
periodo Apple e, in misura minore, RIM la facevano da padroni, e così Nokia 
decide di cambiare i vertici aziendali e di scindere in due tronconi l’unità Mobile 
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Devices: Timo Ihamoutila, ex responsabile globale delle vendite diventa nuovo 
CFO al posto del dimissionario Rick Simonson, che nel frattempo diviene 
responsabile della telefonia mobile tradizionale, mentre la veterana Jo Harlow 
diventa la responsabile dell’unità che si occupa solo di smartphone250. Il tutto, 
all’indomani del primo “rosso” registrato dalla compagnia finlandese dopo ben 
dieci anni251. Tale strategia, però, fa pensare più a una corsa ai ripari piuttosto 
che a un cambiamento radicale vero e proprio, dovuta non al bisogno di 
migliorare le performance e la qualità dei propri prodotti per poter essere 
all’avanguardia, ma al continuo peggioramento delle performance (inarrestabile 
crollo delle vendite e ritardo del gruppo nell’ingresso del mercato degli 
smartphone). Nokia, quindi, trovandosi quasi con l’acqua alla gola, decide di far 
causa ad Apple per una presunta violazione di circa 10 brevetti sulle tecnologie 
utilizzate per mettere a punto l’iPhone: l’accusa riguarda principalmente la 
violazione di brevetti riguardo gli standard GSM, UMTS e LAN senza fili252. 
Stando a Ilkka Rahnasto, vicepresidente della divisione legale di Nokia, “Apple 
vuole avere un treno gratuito dell’innovazione, perché gran parte dei brevetti 
sotto causa sono considerati fondamentali per gli standard di settore”253. Nokia, 
che comunque resta leader di settore, aveva performance negative riguardo il 
segmento degli smartphone, dove Apple, seguita da RIM la faceva da padrone, e 
dove iniziava ad avere performance sempre più positive, dopo l’accordo con 
Google, anche Samsung.
La risposta di Apple si fa attendere soltanto per poco meno di due mesi, visto che 
la società californiana denuncia a sua volta Nokia (è evidente come il leader 
attaccato, Nokia, reagisce, e puntualmente l’attaccante, Apple, effettua una 
contro-reazione) per la violazione di 13 brevetti per l’implementazione dell’N97, 
accusando il gigante finlandese di aver voluto copiare a tutti i costi il prodotto di 
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successo di Apple per l’incapacità di sviluppare delle innovazioni proprie, così 
come dichiarato dall’avvocato di Apple Bruce Sewell254.
Nokia continuava a perdere in termini di quota di mercato globale, passando dal 
38,2% di fine 2008 al 36,7%, e il suo titolo in borsa in due anni aveva perso circa 
il 66% del suo valore, mentre quello di Apple l’aveva incrementato di quasi il 
40%, e quello che la società finnica annunciava come un “prodotto 
rivoluzionario”, l’N97, aveva finora conseguito soltanto insuccessi255.
La quota di mercato più alta per un singolo modello, almeno negli Stati Uniti, era 
detenuta da Apple con il proprio iPhone (4%), mentre arrivavano i primi 
problemi per RIM, che potevano essere un’avvisaglia del conseguente declino 
della quota di mercato degli smartphone: molti disservizi nei Blackberry di 
ultima generazione, soprattutto nella ricezione delle e-mail, avvenuti nella 
seconda metà del dicembre 2009, infatti, avevano fatto inferocire i clienti di 
RIM, concentrati per i due terzi nell’area nordamericana256, mentre nessun 
problema rilevante avevano gli iPhone. Il prodotto di Apple, quindi, oltre che 
sinonimo di altissima qualità e innovazione, diventava sempre di più anche 
sinonimo di alta affidabilità.
Nokia è costretta, quindi, a cambiare, e a farlo il più rapidamente possibile, vista 
anche l’ascesa che Samsung avrebbe fatto registrare nel 2010, e ancor più nel 
2011 (quando è divenuta leader di mercato), nel segmento degli smartphone, e il 
consolidamento della quota di mercato detenuta da Apple. Quindi, Nokia, decide 
ad inizio 2010 di proporre tre piattaforme di smartphone: due basate su Symbian 
(S40 e S60) e una (MeeGo) implementata attraverso la partnership con  Intel, 
azienda leader per la produzione di chip per personal computer257. Però, a mio 
avviso, il management di Nokia continua a essere comunque “cieco”, visto che la 
consolazione di Anssi Vajnoki, executive vice president della multinazionale 
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finlandese è che “Samsung è il nostro principale competitor, dato che occupa la 
seconda posizione dal punto di vista del mercato tradizionale”, ed aggiungendo 
soltanto successivamente che “ci stiamo spostando sempre più sul fronte dei 
software e dei servizi”258. Proprio Samsung, intanto, nonostante una quota di 
mercato ancora molto flebile (soltanto il 9%) iniziava, successivamente alla 
partnership in esclusiva con Google, ad incrementare notevolmente tale quota, 
avendola più che triplicata negli Stati Uniti nel primo trimestre 2010, mentre chi 
perdeva terreno nel mercato nordamericano era Microsoft, a tutto vantaggio, oltre 
che di Samsung, anche di Apple e di RIM: perciò fu presentato in fretta e furia il 
nuovo software Windows phone 7 al Mobile world congress di Barcellona, allo 
scopo di far ingolosire i potenziali acquirenti del prodotto, anche se Apple 
annunciava l’imminente uscita dell’iPhone 4G, con l’introduzione 
dell’innovativa modalità multitasking, ossia la possibilità di tenere aperti 
contemporaneamente più programmi sul desktop del proprio “melafonino”259.
iPhone4, supportato dal sistema operativo iOS4, secondo Jobs doveva essere “il 
prodotto che ci fa fare il più grande salto in avanti dal lancio del primo iPhone”, 
visto che oltre al multitasking offriva al cliente la possibilità di effettuare la 
videoconferenza (chiamata FaceTime), il chassis più sottile della sua categoria, 
uno schermo (chiamato Retina display) che presentava una densità di punti sullo 
schermo per favorire la visibilità mai raggiunta prima, la batteria con autonomia 
superiore del 40% rispetto ad iPhone3, la fotocamera e videocamera per filmati 
in HD, e tante altre caratteristiche: il tutto, al solito prezzo di 199$ per il modello 
a 16 GB e 299$ per il modello a 32 GB (per gli Stati Uniti)260. Apple, dunque, 
procede sulla strada dell’innovazione volta a garantire al cliente la possibilità di 
accaparrarsi, per un prezzo molto ragionevole, un prodotto ad altissimo tasso  di 
tecnologia superiore rispetto a tutti quelli messi a punto fino a quel momento 
dalla concorrenza. 
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Nokia, quindi, sempre sfruttando la tecnologia Symbian presentava quello che, 
per l’ennesima volta, definiva un “prodotto rivoluzionario”, il nuovo Nokia N8, 
che aveva anche la possibilità di essere collegato ad un televisore HD, la 
possibilità di collegare una chiavetta USB allo stesso dispositivo, il multitasking 
e un display multitouch, il tutto a 599$261: una differenza di prezzo 
impressionante, se si pensa al rapporto qualità-prezzo offerto dal prodotto di 
Apple.
Ma proprio iPhone, sinonimo di affidabilità totale, iniziava a dare non pochi 
problemi ai propri clienti: infatti, se impugnato dal lato sinistro, nelle zone con 
bassa capacità di ricezione, iPhone4 aveva bruschi crolli del segnale, nonché il 
segnalatore delle “tacche” della ricezione sul display del cellulare era 
palesemente “sballato”, indicando una ricezione maggiore rispetto a quella 
effettiva, il che causò non poche lamentele a una perdita in borsa (-3%) alla 
società di Cupertino che, per ovviare al primo problema, rilasciò gratuitamente 
un rivestimento in gomma ai propri clienti (questo rivestimento riduceva di molto 
il problema), mentre per ovviare al secondo problema rilasciò un aggiornamento 
software gratuito262. D’altronde, come detto anche da Steve Jobs “non siamo 
perfetti, nulla è perfetto, e non lo sono neanche i telefonini che produciamo”263.
Le critiche, comunque, per la società californiana non finirono qui: dopo che 
Jobs, stizzito, rispose alle domande dei giornalisti dicendo che “se nonostante la 
custodia gratuita iPhone4 potete riportarlo dove lo avete comprato e riavrete 
indietro i soldi”, su Facebook e Twitter il popolo della rete, da sempre grande 
estimatore del genio americano, iniziò a criticarlo ferocemente, così come fecero 
RIM (perché Jobs mostrò sul palco un Blackberry che, impugnandolo dal lato 
dell’antenna aveva gli stessi problemi di ricezione di iPhone) e Nokia (non 
menzionando mai Apple, ma affermando che preferiva un prodotto con design e 
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caratteristiche non proprio all’avanguardia ma con ottima ricezione, piuttosto che 
il contrario)264.
Ma le cose, per Nokia, non andavano proprio al meglio: i profitti, infatti, erano 
ridotti all’osso (ormai arrivavano a meno di 100 milioni di € per trimestre) e il 
gruppo era costretto, per non perdere eccessivamente quota di mercato, a rivedere 
sempre più a ribasso i prezzi dei propri prodotti265. Così, iniziò a vociferarsi una 
prossima sostituzione di Olli-Pekka Kallasuvo, CEO di Nokia, da farsi 
nell’immediato, e questa strategia di cambiamento totale del gruppo dirigente da 
parte di Nokia fu premiata dal mercato borsistico, che vide il titolo crescere nella 
piazza di Helsinki di oltre il 2%266.
4.4 Il tentativo di rinnovamento attuale da parte di Nokia
Nel frattempo, Apple divideva l’opinione pubblica: c’era chi, tra i vari blogger, 
difendeva la società di Cupertino affermando che “la questione dell’antenna non 
è semplice, anche perché è difficile basarsi solo sui test, visto che con due 
telefoni uguali non sempre si ha la stessa ricezione” e chi invece affermava che 
“Jobs nella propria conferenza stampa voleva solo mettere a punto l’ennesima 
abile mossa pubblicitaria per vendere più telefonini”267.
In questo marasma generale, a metà settembre Kallasuvo veniva silurato e 
Stephen Elop, proveniente dalla divisione Business di Microsoft diveniva nuovo 
CEO di Nokia268: una decisione sorprendente se si pensi che Anssi Vanjoki, 
responsabile della divisione smartphone del gruppo, era considerato da tutti il 
favorito per la nomina. Invece, Vanjoki annunciò a settembre 2010 le proprie 
dimissioni: è stato il primo manager di Nokia a dimettersi, successivamente alla 
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crisi del gruppo finnico, proprio per le difficoltà della multinazionale finnica 
nell’operare nel segmento degli smartphone, di cui egli stesso era responsabile269.
Sembrava, quindi, essere in atto all’interno di Nokia un reale rinnovamento della 
classe dirigente, al fine di rivedere totalmente l’assetto strategico e provare a 
reagire a quella contrazione delle vendite che ormai da tempo caratterizzava la 
società di Espoo (anche il presidente di Nokia Jorma Ollila annunciava che si 
sarebbe dimesso nella primavera 2012, dopo un periodo di supervisione sulla 
nuova strategia del gruppo). La strategia di Nokia, quindi, era chiara: 
cambiamento dei vertici societari, ossia coloro che avevano commesso gli errori 
che avevano portato Nokia a quel punto e, conseguentemente, cambiamento 
dell’orientamento strategico di fondo e della formula competitiva.
Certo è che Nokia, a mio avviso non fa proprio una scelta azzeccatissima: si 
affida, infatti, ad un manager incapace di avere una capacità di visione strategica 
nel medio-lungo termine, il che è comprovato dal fatto che ha cambiato ben 4 
società in 5 anni. Sarebbe stato meglio, forse, affidarsi ad un manager giovane, 
che forse avrebbe avuto qualche deficit dal punto di vista dell’esperienza (anche 
se chi ha esperienza, vedi Kallasuvo, non ha fatto altro che danni, facendo 
perdere oltre 30 miliardi di € di capitalizzazione al gigante finlandese in 4 anni, 
e, nonostante ciò si è meritato una buona uscita di 4,7 milioni di €), ma che 
sicuramente avrebbe portato quella freschezza di idee tipiche del mondo 
giovanile che avrebbero forse giovato, e non poco, alla società di Espoo. Anche 
se la nomina di Elop ha giovato molto alle relazioni con Microsoft, e proprio in 
questi giorni (metà ottobre 2011) è attesa la presentazione del nuovo smartphone 
prodotto da Nokia, basato su un OS di Microsoft, che dovrebbe essere 
commercializzato nel periodo natalizio. L’alleanza, in funzione anti Google-
Samsung e anti Apple, dovrebbe portare, secondo i manager delle due società ad 
una ridefinizione delle forze all’interno del segmento degli smartphone.
Una peculiarità degli smartphone è la capacità di acquistare prodotti direttamente 
dal proprio telefonino: l’e-commerce via smartphone, infatti, è sempre più 
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utilizzato e si stima che al giorno d’oggi coinvolga circa 526 milioni di persone 
in tutto il pianeta270. L’azienda che ha creato questa rivoluzione è, comunque, 
Apple, visto che la piattaforma nella quale viene registrato il 90% degli 
investimenti delle aziende nel comparto del commercio elettronico su telefono 
cellulare è dedicata all’iPhone di Apple, con Android e Blackberry che si 
spartiscono il restante 10%, mentre a Nokia, con il suo negozio virtuale Ovi, 
vengono lasciate davvero pochissime briciole271. Dati significativi, se si pensa 
che il gigante finlandese è, comunque, ancora leader del settore della telefonia 
mobile (e all’epoca anche del comparto degli smartphone).
Nokia non riusciva (e non riesce tuttora), a mio avviso, a capire che per essere 
competitivi bisognava anche proporre prezzi più accessibili a tutti: non era 
possibile, infatti, che il prodotto di maggior appeal di Apple, l’iPhone4 con 32 
GB di memoria, costava soltanto 299$, mentre lo smartphone di peggior qualità 
prodotto da Nokia, il C6, costava ben 379€, e che il prodotto di elite di Nokia, il 
nuovo E7, costava ben 600€272. Anche queste sono le cause, a mio avviso, del 
drastico calo di quota di mercato nel comparto degli smartphone (-8%) ravvisato 
da Gartner nel secondo trimestre 2010 per la società di Espoo273. Apple, nel 
frattempo, nonostante i problemi del nuovo iPhone, aveva un incremento del 
fatturato pari al 67% nel terzo trimestre 2010 (addirittura di poco sotto le stime 
degli analisti, che pensavano a risultati ancor migliori), con un reddito netto in 
progresso del 70%: numeri che fanno riflettere, se raffrontati a quelli di Nokia274. 
E se si guarda ad Android275 (cioè a Google e Samsung), questa nel 2010 ha 
addirittura aumentato di più di sette volte la propria quota di mercato (passando 
dal 3,5% al 25,5%), divenendo second leader (dietro a Symbian, ossia a Nokia).
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Ripeto, sono numeri che fanno riflettere, messi a confronto con quelli di Nokia.
Se Kallasuvo ha bruciato in soli quattro anni di gestione ben 30 miliardi di € di 
capitalizzazione, la gestione Jobs nei primi giorni del 2011 faceva superare ad 
Apple i 300 miliardi di $ di capitalizzazione, il che fa di Apple la seconda società 
al mondo in termini di capitalizzazione dopo la ExxonMobil (ha circa 400 
miliardi di $ di capitalizzazione), e le azioni della società della mela hanno visto 
il valore delle loro azioni arrivare a 332$, il massimo storico, proprio nel periodo 
in cui i principali indicatori borsistici scendevano sempre più in picchiata276: 
Apple ha, quindi, una tendenza totalmente anticiclica. Si pensi che nel 2001 le 
azioni di Apple valevano 15$, e che gli utili sotto la gestione Jobs sono sempre 
cresciuti a doppia cifra: risultati da capogiro!
Ma anche la società di Cupertino aveva un suo grande problema: il genio, 
l’innovatore Steve Jobs proseguiva la sua lenta agonia che lo avrebbe portato la 
sera del 5 ottobre 2011 alla morte. Jobs, infatti, per la terza volta nella sua vita, in 
seguito all’aggravarsi delle proprie condizioni di salute, era costretto a lasciare 
pro-tempore il suo posto di CEO a Tim Cook, suo braccio destro277. Inutile stare 
a girarci intorno: il binomio Apple-Steve Jobs è apparso in questi anni un 
qualcosa di inscindibile, e una Apple senza il suo capitano non è comunque la 
stessa cosa, nonostante l’enorme valore espresso da manager competenti come lo 
stesso Cook, che hanno collaborato con Jobs a braccetto in questo periodo d’oro 
della società californiana.
Il titolo di Apple in borsa il giorno successivo al nuovo annuncio choc di Jobs 
perse il 2,25% del valore, meno di quanto prevedevano gli analisti, grazie anche 
alle notizie rese note dalla casa di Cupertino che annunciava risultati record 
(+71% di crescita delle vendite e utili a 6 miliardi di $)278.
La leadership carismatica di Jobs era un qualcosa di molto raro, un patrimonio 
indispensabile per Apple, non riscontrabile a questi livelli forse in nessuna realtà 
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planetaria e la domanda era (ed è ancora attualissima, dopo la dipartita del mitico 
Steve): Apple saprà essere più grande del suo genio visionario che, dopo averla 
fondata nel 1976 con Wozniak ed essere cacciato in malo modo ha ripreso il 
controllo della stessa, sull’orlo del fallimento, nel 1997, l’ha portata ad essere 
oggigiorno la seconda azienda del mondo per capitalizzazione? Certamente, la 
strategia di Apple sarà sempre quella fondata sull’innovazione, visto che le idee 
di Jobs ormai fanno parte del DNA vincente di Apple, ma coloro che 
amministrano e amministreranno in futuro la società di Cupertino dovranno tener 
presente che nonostante Steve non sia più con loro il suo pensiero dovrà essere 
sempre l’ispirazione delle loro scelte.
Nokia, intanto, fresca di rinnovamento totale dei vertici societari, aveva avuto un 
crollo degli utili pari a circa 745 milioni di € nel terzo trimestre 2010, con una 
discesa del 22,5% dell’utile operativo e un crollo del fatturato del 6%, ma 
nonostante ciò l’esercizio 2010 si chiuse con 1,8 miliardi di € di utile279. 
Nonostante tutto ciò, Nokia doveva sbrigarsi ad innovare e a proporre un 
prodotto da anteporre a quelli di Apple, Samsung e RIM, se voleva poter 
competere in futuro, visto che il settore della telefonia mobile stava (e sta ancora, 
visto che sono passati pochi mesi dai fatti) rapidamente cambiando, spostandosi 
sempre di più verso la richiesta di prodotti ad alto tasso di tecnologia in luogo di 
telefoni cellulari di vecchia generazione. Secondo Stephen Elop, neo CEO di 
Nokia, “nonostante i cash flow positivi generati, bisogna tornare a recuperare le 
quote di mercato, attraverso un radicale cambiamento, dato che l’industria è 
cambiata e ora tocca a Nokia cambiare”280. Il nuovo corso di Nokia, quindi, è 
manifestamente orientato al cambiamento e all’innovazione nel tentativo di 
riconquistare i punti percentuali persi in termini di quota di mercato a partire dal 
2007, anno del lancio di iPhone.
La svolta di Nokia per arginare la crisi, dunque, doveva essere basata su due 
prerogative principali: colmare il gap di innovazione ed esperienza d’uso degli 
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smartphone rispetto ad iPhone ed Android, e recuperare le quote di mercato 
sottrattegli non soltanto da Apple ma anche da Android (che come detto le aveva 
aumentate di 7 volte nel 2010 rispetto al 2009 dopo la partnership tra Google e 
Samsung). Tante ipotesi venivano fatte dagli addetti ai lavori del settore: 
possibile utilizzo anche da parte di Nokia degli OS Android (ma la cosa, a mio 
avviso, sarebbe stata da valutare già da allora come ipotesi remota, visto il 
contratto di esclusiva che legava, e lega ancora oggi, Google e Samsung) o 
alleanza con Microsoft (quello che poi si è verificato) allo scopo di adottare il 
sistema operativo Windows Phone 7 per i dispositivi prodotti da Nokia281.
Il balzo in avanti di Android, aveva fatto perdere 7 punti percentuali ad Apple nel 
mercato delle app, con la società di Cupertino che comunque restava saldamente 
in testa con l’83% del totale delle app vendute, e il resto da spartirsi tra Android, 
Nokia e Blackberry282.
A fine aprile 2011, intanto, esplode una nuova “battaglia” legale tra colossi del 
settore: Apple denuncia Samsung per presunte violazioni di brevetti, visto che il 
colosso sudcoreano avrebbe copiato caratteristiche di iPhone per gli smartphone 
della famiglia Galaxy, soprattutto per quanto riguarda il design, e così il colosso 
di Seul ha controdenunciato Apple per la presunta violazione di brevetti riguardo 
la connessione wireless283. Violazioni inventate o meno, queste continue denunce 
fanno capire come la concorrenza nel settore sia talmente spietata che non è 
escluso nessun colpo basso per riuscire a primeggiare.
Le continue performance negative convincevano, intanto, Nokia ad accelerare i 
piani di riduzione dei costi: oltre 7000 esuberi, infatti, entro il 2012 (3000 di 
questi lavoratori passeranno ad Accenture, società con cui Nokia lavora in 
outsourcing) erano annunciati da Stephen Elop, CEO del gruppo di Espoo284. Per 
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competere e tornare ai vecchi livelli, sono necessari, per il manager di Nokia 
anche questi sacrifici, nonostante siano gravosi e impopolari.
Nokia continuava a perdere, e perciò c’era bisogno, a mio avviso, di questo 
ridimensionamento, per quanto sofferto e impopolare, del gruppo: le azioni a fine 
maggio arrivano a precipitare ai minimi storici dal 1998, e il gruppo finlandese 
annuncia un margine operativo praticamente a zero per il secondo trimestre 
2011285. E nonostante questi sforzi e l’avvio della partnership con Microsoft, con 
conseguente annuncio del lancio nel quarto trimestre 2011 del primo smartphone 
prodotto insieme dalle due società, non è ben vista da molti investitori, che, come 
dimostrabile dall’andamento borsistico del titolo non hanno premiato lo sforzo 
compiuto da Nokia e dai suoi alleati statunitensi.
Nonostante tutto, però, da Espoo arrivavano dichiarazioni volte a constatare 
come l’alleanza con Microsoft sia stata premiata dalla borsa, visto che altrimenti 
il crollo delle azioni Nokia sarebbe stato ancor più consistente: si vuole cercare, 
quindi, di implementare in questo caso una strategia comunicativa basata sulla 
fiducia riguardo questa partnership tra le due grandi società, volta ad 
incoraggiare gli investitori ad investire nelle azioni Nokia e a far riprendere il 
titolo in borsa. Addirittura, per molti investitori, si profila una strategia 
totalmente rivoluzionaria da parte del gigante di Espoo e Microsoft: 
l’incorporazione di Nokia a Microsoft, che comunque Stephen Elop, CEO di 
Nokia, smentisce categoricamente286. Si pensi a come, se dovesse in futuro 
verificarsi questa ipotesi a mio avviso allo stato attuale delle cose molto remota, 
nel giro di pochi anni Apple abbia radicalmente rivoluzionato il settore della 
telefonia: gli operatori principali, ossia Nokia, Sony Ericsson, Motorola e RIM si 
ritroverebbero rimpiazzati da Google, Microsoft e dalla stessa Apple. 
Praticamente gli operatori del settore dell’informatica e dei software si 
sostituirebbero totalmente a coloro che tradizionalmente hanno operato nel 
settore.
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E qualche giorno dopo arrivava un’altra mazzata per il gruppo finnico: la società 
di rating Fitch portava il rating di Nokia soltanto un gradino sopra lo junk, e con 
outlook negativo, abbassandolo da BBB+ a BBB-287. Il problema principale è 
quello più volte da me illustrato, e condiviso dagli analisti di Fitch: il rapporto 
qualità prezzo dei prodotti di Nokia è inferiore rispetto ai dispositivi iOS e agli 
Android, il che pone Nokia in una posizione secondaria rispetto a questi operatori 
che ormai nel comparto degli smartphone la fanno tranquillamente da padrone. 
Perciò, nei giorni seguenti, si faceva insistente l’ipotesi di cessione delle quote di 
Nokia, stavolta alla Samsung: la cosa era smentita categoricamente da Elop288. 
Finalmente, poi, Nokia riusciva a vincere la causa sui brevetti intentata contro 
Apple: risarcimento danni di circa 500 milioni di € e pagamento delle royalties. 
In pratica, più iPhone avrebbe venduto Apple, più avrebbe guadagnato anche 
Nokia289.
Questa parziale rivincita per Nokia, comunque, non ha cambiato affatto gli 
equilibri che si sono strada facendo creati in questo settore, il che pone Nokia in 
una posizione comunque sia inferiore rispetto a Samsung e Apple. Nokia, infatti, 
nonostante ormai manifestamente era ed è sempre più evidente che bisogna 
puntare sugli smartphone punta a conquistare “quel 90% di popolazione 
mondiale che non ha un reddito tale da consentire l’acquisto di smartphone”290, 
così come dichiara il CEO della casa di Espoo Stephen Elop, affermando altresì 
la gradualità del passaggio ai sistemi operativi forniti da Microsoft, l’insistenza 
sulle piattaforme basate su MeeGo e Symbian e il potenziamento di 
caratteristiche quali ad esempio la fotocamera, rese da Nokia superiori rispetto a 
quelle della concorrenza291. Io, intanto, riflettendo penso a quanti si accorgono 
della differenza di una foto scattata da un obiettivo a 8 megapixel e uno a 10 
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megapixel: non sono particolari rilevanti per uno smartphone, o almeno non tanto 
quanto la velocità e semplicità d’uso o il negozio virtuale. Quanti errori, Nokia!
Apple e Google, invece, se la passano benissimo: la società della mela morsicata 
arriva a una quota di mercato nel segmento smartphone pari al 18,2% e Google 
addirittura al 38,9%. La partnership con Samsung sta facendo davvero bene alla 
società nata come mero motore di ricerca sul web, tanto che sembra che il futuro 
nel settore degli smartphone sia il loro (non sottovalutiamo comunque la capacità 
innovativa di Apple).
Direi, a questo punto, che posso iniziare a parlare al presente, visto che tratto fatti 
accaduti non più di tre mesi fa. Il management di Nokia continua a essere cieco 
piuttosto che miope (il termine management myopia poco si addice ai manager 
della società finnica a mio avviso, essendo forse troppo riduttivo), e i risultati del 
terzo trimestre 2011 parlano chiaro: a livello di volume di produzione, infatti, 
Nokia è sorpassata nel segmento smartphone dalla società di Cupertino, ed è 
anche ciò che fa chiudere il terzo trimestre dell’anno in corso alla società di 
Espoo in rosso di circa 370 milioni di €, mentre la partnership Google e Apple 
fanno registrare le performance migliori di sempre nello stesso periodo292.
E tra le società adottanti Android, il sistema operativo di Google, chi va 
fortissimo è Samsung (avanza bene anche NGM), che arriva ad essere seconda 
solo ad Apple (18% Samsung e 19% Apple) e a scalzare Nokia al secondo posto 
nella classifica delle vendite di smartphone (la società finlandese passa dal 38% 
al 15%, e dal 35% al 25% riguardo la telefonia mobile in generale)293.
Scrive sempre il prestigioso quotidiano romano che secondo Gartner, Android 
raggiungerà nel 2012 una quota del 48,5%, che permetterà a Samsung di superare 
Apple (che nel frattempo scenderà dal 19,4% al 18,9%), mentre per Nokia 
l’ultima chance potrebbe essere data dal probabile incremento di quota che 
avranno i sistemi operativi Windows Phone Mobile, che dovrebbero, dal 5,6% di 
oggi, arrivare a sfiorare il 20% nel 2010, mentre sarebbe consigliabile per la 
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società di Espoo abbandonare definitivamente il sistema operativo Symbian, che 
dovrebbe scendere dal 15% al 5% circa294: Google sembra, quindi, essere
l’azienda del futuro, capace, attraverso valide partnership con società produttrici 
di apparecchiature hardware all’avanguardia (in testa Samsung) di innovare 
sempre più i propri prodotti.
Noto una certa inquietante continuità tra i modi di agire (pessimi) di Kallasuvo e 
quelli (ancor più pessimi, se si pensa che dovrebbe essere lui a far tornare Nokia 
agli antichi fasti) di Elop: nonostante i vari segnali che arrivano dal mercato, i 
“rimproveri” di prestigiose società quali Gartner, le stime viste molto più che a 
ribasso dagli analisti, Nokia continua a puntare sugli smartphone con OS 
Symbian (i cosiddetti “Belle”), di cui uno (Nokia 700) è basato più sulla capacità 
di poter personalizzare lo schermo e poter interagire con 6 finestre 
contemporaneamente (caratteristiche facilmente reperibili in qualsiasi iPhone o 
Samsung Android) e l’altro (Nokia 600) con funzioni prettamente musicali295. 
Ma i due concorrenti principali, che tralaltro riuniscono queste caratteristiche in 
un unico prodotto, a questo punto hanno la partita vinta in maniera talmente tanto 
facile, che Nokia, a mio avviso, non rappresenta per loro più un problema.
Azzeccatissima, a mio avviso, l’acquisizione completa di Motorola da parte di 
Google, condotta nell’estate 2011, che adesso può produrre essa stessa i propri 
smartphone con tecnologia Android, acquisendo una “grande decaduta” del 
mercato della telefonia mobile con le evidenti potenzialità di poterla rilanciare al 
più presto: l’acquisizione, perfezionata in estate, lancia Google verso la vetta 
incontrastata del comparto smartphone. Anche se, nonostante ciò, Android resta 
un sistema “aperto a tutti”, ossia chiunque vorrà progettare un proprio 
smartphone con questo sistema operativo potrà farlo (naturalmente previo lauto 
accordo con Google): è questa la strategia vincente di Google attualmente. 
Proprio lo sfruttare il medesimo sistema operativo in diversi dispositivi di 
altrettante diverse case produttrici non pone limiti ad Android, assieme al fatto 
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che questi è modificabile e personalizzabile all’estremo, proprio il contrario degli 
iOS. Ma sicuramente, i primi smartphone Google-Motorola definiranno quelli 
che sono gli standard reali del sistema operativo Android, un po’ come iPhone ha 
fatto con gli iOS. La partita appare a questo punto apertissima, e sarà interessante 
come gli operatori saranno in grado di giocarsela: Google e Apple, certamente, 
hanno una marcia in più, ma Nokia non può stare a guardare. 
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CONCLUSIONI
Possiamo dire, quindi, che Apple è riuscita bene, anche attraverso l’ingente mole 
di risorse finanziarie a disposizione, a mettere a punto l’operazione, dapprima di 
ingresso nel settore, e successivamente di conquista delle quote, mentre 
Samsung, da parte sua, è riuscita ad “accodarsi” al gigante californiano, per poter 
incrementare la propria quota di mercato (attualmente grazie alla partnership con 
Google ne è addirittura leader) nel comparto degli smartphone.
L’abilità principale che va riconosciuta, come già ampiamente detto nel corso 
della trattazione, alla casa di Cupertino riguarda l’aver combinato tecnologie che 
sembravano scollegate tra di loro. Apple non ha soddisfatto un bisogno 
manifestato dai consumatori, visto che precedentemente all’invenzione di iPhone 
non si avvertiva questa grande esigenza di avere un prodotto con quelle 
caratteristiche, ma è stata brava a creare un bisogno nuovo, che il consumatore 
altamente sensibile all’innovazione tecnologica ha subito avvertito. E questo 
bisogno, facendo leva sul “fattore gelosia” nei confronti del proprietario di quel 
prodotto ad alta tecnologia, è stato (ed è ancora) avvertito da una sempre più 
ampia fascia di popolazione. Quindi Apple, nella sua strategia preliminare 
all’ingresso, analizzando l’arena competitiva, è riuscita a “far breccia” nei cuori 
dei consumatori andando a soddisfare un bisogno che non me la sento neanche di 
definire latente o inespresso, quanto inesistente precedentemente al lancio di 
iPhone: di certo, la casa di Cupertino, sapeva che ci sarebbe stata una reazione da 
parte dei competitor, ma non so se si aspettava da Nokia una reazione così sterile 
come quella che è stata messa a punto dalla casa di Espoo. La testa di ponte della 
strategia di ingresso di Apple è stata lo stesso iPhone, visto che mai alcun 
prodotto aveva potuto vantare quelle caratteristiche, e così Apple ha potuto 
muovere con gran disinvoltura i primi passi nel settore della telefonia mobile, 
creandosi una vera e propria nicchia.
Senz’altro Apple non credo avesse come proprio obiettivo quello di divenire 
(sono passati poco più di quattro anni dal lancio del primo iPhone) in così breve 
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tempo leader di settore, ma credo che le performance registrate nel segmento 
degli smartphone dalla società californiana siano compatibili con un realistico 
obiettivo, che a mio avviso sarebbe stato quello di arrivare ad una considerevole 
quota di mercato nel comparto smartphone.
E, oggi come oggi, si sta assistendo sempre più a una competizione serrata tra i 
tre principali operatori, ossia Samsung, Apple e Nokia: Samsung, attraverso la 
partnership con Google, è divenuta all’interno del comparto smartphone leader di 
mercato, e quindi la sua strategia è oggi basata sul consolidamento e incremento 
di dette quote, Apple punta invece ad incrementare sempre più le vendite dei 
propri dispositivi, mentre Nokia, nel pieno della sua crisi, sta provando a mettere 
a punto, dopo anni di sofferenza, una valida strategia difensiva che possa far 
tornare ai tempi d’oro le proprie performance. Il leader, Nokia, nel segmento 
smartphone, è stato detronizzato, su questo non c’è dubbio, essendo stato 
superato sia da Samsung che da Apple. La società di Cupertino, la prima ad aver 
iniziato l’attacco, è stata abile ad attaccare Nokia non proprio frontalmente, ma 
attraverso una strategia basata sulla riconfigurazione e sulla ridefinizione: in 
pratica, Apple agisce con una catena del valore completamente diversa da quella 
di Nokia: si pensi, infatti, ai servizi forniti dai prodotti Apple, basati su 
applicazioni all’avanguardia, alle modalità di implementare una corretta politica 
di marketing, basata sulla creazione di un senso di spasmodica attesa nel 
consumatore che facesse desiderare quel prodotto più di ogni altra cosa, ad una 
gestione delle risorse umane completamente differente, visto che queste vengono 
indirizzate all’innovazione totale fin da subito ecc.. E inoltre, l’ambito 
competitivo in cui Apple ha iniziato a competere è stato completamente diverso 
rispetto a quello di Nokia, visto che, precedentemente all’arrivo di Apple, i pochi 
smartphone esistenti, messi a punto da Nokia e da qualche altra compagnia quale 
Motorola e Sony Ericsson, erano considerati prodotti quasi “secondari”, 
assimilati ai telefoni cellulari tradizionali e non considerati prodotti sostitutivi 
degli stessi. La capacità di Apple è stata quella di riuscire a creare un ambito 
competitivo “distaccato” per questi dati prodotti, cosa che ha spiazzato tutti i 
competitor e anche il leader. Nel mettere a punto l’attacco al leader, Apple aveva 
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come vantaggio principale rispetto a Nokia, quello di garantire un sistema di 
prodotto all’avanguardia rispetto a quello del leader stesso, il tutto ad un prezzo 
non eccessivo: prodotto, quindi, totalmente differenziato ad un costo (soprattutto 
successivamente all’abbassamento dei prezzi di iPhone, avvenuto dopo un mese 
dal lancio del prodotto) molto accettabile per il consumatore. Tale 
differenziazione, poi, non è stata, se ci si riflette, particolarmente costosa per 
Apple, visto che iPhone riprende in tutto e per tutto caratteristiche dei prodotti 
Mac e iPod, e quindi i costi della differenziazione erano stati già ampiamente 
sostenuti e ammortizzati dalla casa di Cupertino. Apple non ha fatto altro che 
prendere competenze che già aveva e sfruttarle per mettere a punto un prodotto 
nuovo, tutto qui. 
Inoltre, Apple, con le sue ingenti risorse finanziarie e grazie anche alla sua 
consistente e continua innovazione, si sta dimostrando molto capace di resistere 
alla reazione (a mio avviso comunque male implementata e molto sterile) del 
leader.
Samsung, invece, già presente nel settore della telefonia mobile, occupava una 
posizione molto minoritaria fino al 2009 nella produzione di smartphone, ma 
successivamente all’accordo con Google, avvenuto proprio alla fine di 
quell’anno, e all’adozione di OS Android per i propri dispositivi (i cosiddetti 
Galaxy), attualmente la compagnia sudcoreana è leader del segmento 
smartphone. Il vantaggio che Samsung ha sfruttato nei confronti del leader per 
poter procedere ad intaccare le sue quote di mercato è stato quello di aver avuto 
lungimiranza nel combinare le proprie tecnologie hardware e combinarle così 
con quelle prettamente sui software detenute da Google. Si è creato, così, un 
prodotto essenzialmente a basso costo, comunque non differenziato rispetto ad 
iPhone (a mio avviso la strategia di Samsung e Google è basata più sulla 
leadership di costo che sulla differenziazione), ma dalle performance molto 
elevate se paragonate a quelle dei prodotti del leader e comunque accettabili 
anche se paragonate rispetto a quelle del competitor più all’avanguardia, ossia 
Apple.
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La capacità di Samsung, poi, di resistere alle ritorsioni di Nokia, è spiegabile dal 
semplice fatto che, così come Apple, riesce sempre a fornire prodotti nuovi e 
accattivanti per il pubblico, cosa che l’ormai ex leader finlandese non riesce 
proprio a fare.
Non vorrei, comunque, che la leadership di Samsung e Google sia solo 
momentanea perché la strategia messa a punto dai due giganti potrebbe rivelarsi 
orientata troppo al breve termine, compromettendo così al più presto la posizione 
di leadership detenuta nel segmento smartphone, e il prodotto Galaxy è sì 
tecnologicamente avanzato, ma comunque sia facilmente imitabile (anche Nokia, 
successivamente alla nuova partnership con Microsoft dispone delle competenze 
necessarie ad implementare un prodotto analogo). Prodotto che non credo sia 
imitabile al più presto, relativamente al rapporto qualità-prezzo e anche 
all’effetto emotivo che questo causa nel consumatore, è quello di Apple: avere
iPhone è ormai diventato un vero e proprio stile di vita, e cambiare questa 
convinzione all’interno della mente del consumatore, almeno nel breve termine, è 
pressoché un’impresa.
Nokia, dal canto suo, soltanto adesso sta cercando di effettuare (si spera per la 
società di Espoo) una reazione ben messa a punto, visto che finora né le forme 
dissuasive, né quelle reattive messe a punto dai finnici hanno sortito gli effetti 
desiderati.
Cosa accadrà in futuro, sarà solo il tempo a dircelo, a noi tocca solo aspettare e 
vedere.
La competizione, come ho già detto si fa sempre più serrata: il segmento 
smartphone è destinato ad incrementare sempre più il suo peso di anno in anno, 
ed è facilmente prevedibile come in un futuro neanche troppo lontano gli 
smartphone sostituiranno completamente i cellulari di vecchia generazione, e 
quindi la competizione si farà sempre più intensa ed interessante, e penso non sia 
neanche lontanamente immaginabile che Nokia, soprattutto ora che è alleata di 
un colosso come Microsoft, getti la spugna nel modo in cui sta facendo, senza 
avere una vera e feroce reazione. Sono anche sicuro che, nonostante Steve Jobs 
non sia più tra noi, Apple ormai sia pervasa dal DNA dell’innovazione proprio 
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del suo fondatore e leader indiscusso, e penso che la casa di Cupertino riuscirà 
nuovamente a stupirci come non mai. Riguardo Samsung e Google, penso che la 
loro strategia di leadership di costo sia bene azzeccata, purché la continuino a 
perseguire nel lungo termine, senza rinunciare comunque all’innovazione di 
prodotto: oggigiorno i manufatti di Samsung e Google sono di buona qualità e 
hanno buone performance, ma la tecnologia avanza di anno in anno, e quindi i 
loro investimenti in innovazione non devono fermarsi qui.
Certo, il futuro ci riserverà sicuramente notevoli sorprese all’interno di questo 
settore sempre in costante crescita e a dir poco affascinante. D’altronde, credo 
che in un settore con un così alto tasso di innovazione e tecnologia, i contesti 
competitivi e le performance dei prodotti sono e saranno in continua 
competizione. “Siate affamati, siate folli”, disse Steve Jobs. Ed è questa la chiave 
del successo in questo ambiente competitivo.
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